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UvOD

Druzba 21. stoletja je vpeta v okvir hitrega zivljenjskega tempa, globalizacije, uvajanja novih
sprememb, napredkov informacijskih in telekomunikacijskih tehnologij, skrbi za etiko ter
globalno konkuren¢nostjo in mnogimi drugimi izzivi, ki jih prinasa sodobni ¢as. V ospredje
se postavljajo znanje, ves€ine, vrednote in druge kompetence, ki dajejo posameznikom
priloZnost za osebnostni in profesionalni razvoj.

Neko¢ veljavni vzorci vodenja organizacij, so danes preteklost in ne zadoScajo potrebam
sodobnih organizacij. Vse vecji pomen dobiva uspesno sledenje spremembam, s Cimer se
poskusajo spoprijeti sodobni managerji. Vse bolj se zavedajo koncepta pomembnosti mehkih
veséin v poslovnem svetu, zato uvajajo nove modele, postopke in znanja, ter spreminjajo
strategije odgovornosti. Zavedajo se, kako pomemben faktor pri doseganju konkurencne
prednosti danes predstavljajo ljudje v podjetju, njihovo vedenje in procesi, ki jih krmilijo.
Njihovo zadovoljstvo omogoca razvoj dobre organizacijske klime, vzpostavitev dobre
komunikacije in posledi¢no njihovo pripravljenost k doseganju ciljev celotnega podjetja.

S tem namenom mnoge organizacije tako v Evropi kot po svetu prevzemajo nov koncept
doseganja ucinkovitosti dela in eno izmed najbolj cenjenih in iskanih tehnik komuniciranja, to
je nevro-lingvisti¢no programiranje, ki je bistvo in cilj moje diplomske naloge. V uvodnem
delu pojasnjujem kaj je nevrolingvisti¢no programiranje, njegovo pomembnost in uporabnost.
V osrednjem delu predstavljam Diltsovo piramido, kot model nevrolingvisticnega
programiranja, ki pomaga prepoznati, izboljsati in koristno uporabiti ves¢ine, kompetence in
znanja za doseganje ucinkovite komunikacije v poslovnem svetu ter reSevanja razlicnih
problemov. V zakljuénem delu, predstavljam prakti¢ne primere in pozitivne ucinke uporabe
Diltsove piramide ter nevrolingvisiténega programiranja v poslovnem svetu.

Moja temeljna hipoteza je, da je izredno pomembno, na kateri stopnji Diltsove piramide in
kako vodja, manager in ostali podajajo informacijo sogovorniku. Kako jo ta razume ter kako
to lahko pozitivno oziroma negativno vpliva na posameznikovo identiteto, njegovo
produktivnosti in posledi¢no na doseganje ciljev organizacije kot celote.

1. OPREDELITEV NLP-ja

Nevrolingvisticno programiranje (v nadaljevanju NLP) je pojem, ki zveni zelo uceno.
Sprasujemo se, ali je to spretnost, s katero nas lahko nekdo programira, sredstvo za zvito
manipulacijo, ali le nova domislica psihologov. Nobena od teh oznak ni dovolj natanc¢na
¢eprav vsaka od njih skriva v sebi del¢ek resnice o NLP-ju. NLP je metoda, ki jo uc¢inkovito
uporabljajo uspesni politiki, managerji, zdravniki, ucitelji, kot tudi vsi ostali, ki so pri svojem
delu zelo uspes$ni in imajo velik vpliv na ljudi. NLP obravnava strukturo subjektivnih
dozivetij ljudi; kako jih strukturiramo, kaj vidimo, sliS§imo, ¢utimo, kako zunanji svet na poti
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skozi nase Cutne kanale predelujemo in filtriramo. Odkriva, kako zunanji svet z besedami
opisujemo in se vedemo, bodisi zavedno ali nezavedno (Padezanin, 1996, str. 19). Je model
ucinkovite komunikacije, svetovanja in ucenja, ki nam pomaga bolje razumeti sebe in druge,
priklicati skrite vire moci in okrepiti ze odkrite, lazje shajati z drugimi in jih bolj ucinkovito
motivirati, poucevati in sodelovati z njimi (Nevrolingvisti¢no programiranje, 2009).

Za vsako uspesSno organizacijo stojijo uspesni ljudje. Spodbujanje ustvarjalnih sodelavcev v
podjetju je za vsakega managerja poseben izziv (Dimovski, Penger, Skerlavaj & Znidarsi¢,
2005, str. 31). Ce se zaposleni ne zdijo dovolj ustvarjalni, je potrebno premisliti ali je bilo
narejeno dovolj, da bi se v njih prebudila ustvarjalnost.

Vodje mnogih znanih podjetij v Evropi in drugod po svetu, se ze desetletja zavedajo
pomembnosti »mehkih ves¢in« v poslovnem svetu. Izkusnje namre¢ kazejo, da so »trde
ves¢ine« kljuéni predpogoj za strokovnost, ne pa tudi za ucinkovitost, ve¢jo storilnost,
zagnanost in lojalnost podjetju. Sodobna podjetja vedno bolj upostevajo nevrolingvisti¢ni
pristop, saj ta pripomore k hitrejSemu, lazjemu in ucinkovitejSemu razvoju »novih«
kompetenc pri zaposlenih, ki peljejo v ustvarjalno in pozitivnho organizacijsko kulturo.
Pozitivna organizacijska kultura posledi¢no vpliva na organizacijsko strategijo in nenazadnje
tudi na organizacijsko strukturo (Dragovi¢, 2005, str. 10). V ospredje je stopilo zanimanje za
posameznika kot enkratno bitje in v managementu so zaceli postajati kljuéni pojmi
motivacija, komunikacija in identifikacija posameznika s podjetjem (Birman Forjani¢, 2004,
str. 25).

1.1 Razvoj modela NLP-ja

Model NLP je nastal v zgodnjih sedemdesetih letih na podlagi skupnega dela Johna Grinderja,
ki je bil tedaj asistent lingvisitke na univerzi Californija v Santa Cruzu in Richarda Bandlerja,
Studenta psihologije na tej univerzi. Richard Bandler se je zelo zanimal za psihoterapijo
(Padezanin, 1996, str. 19). Skupaj z Grinderjem sta preucevala tri vrhunske terapevte: Fritza
Perlsa, zacetnika terapevtske Sole, znane kot gestalt, Virginio Satir, izjemno druZinsko
terapevtko, ki je bila sposobna razresiti tezka druzinska razmerja, za katera so mnogi drugi
terapevti menili, da so neresljiva, in Miltona Ericksona, svetovno znanega hipnoterapevta
(O'connor & Seymour, 1996, str. 26). Preucevala sta njihov nastop in sklenila, da je mogoce
identificirati osnovne elemente uspeSnega nastopa. Proucevala sta (Padezanin, 1996, str. 19):
(1) kaj odlikuje ljudi, ki se znajo odlicno sporazumevati, (2) ali imajo ti ljudje skupne
strategije, uporabljajo enake korake na poti do uspeha, (3) ¢e jih uporabljajo, za kaksne
strategije gre - kako bi jih uredili v sistem.

Opazovala sta vedenje in komunikacijo uspeSnih posameznikov. Poiskala, analizirala in
strukturirala sta najucinkovitejSe vedenjske vzorce teh terapevtov in razvila posebno
»orodjarno« medclovesSke komunikacije, ki se je lahko nauci in uporablja vsakdo. Pri tem sta
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zelela, da se lahko »genialnih« lastnosti naucijo tudi »navadni« ljudje. Ustvarila sta sistem
metod s katerimi lahko drugace »programiramo« svoje misljenje. S tem sta odkrila kljuc, ki
posamezniku omogoc¢a (Birman Forjani¢, 2004, str. 25): (1) da spozna in razvije lastne
duhovne zmogljivosti, (2) da razsiri komunikacijske zmoznosti in se jih nauci zavestno ciljno
uporabljati, (3) da ustvarjalno oblikuje in ustvarja osebni slog uc¢enja, (4) da bolje usklajuje
poklic in zasebnost z vsemi zahtevami, ki jih prinaSa zivljenje.

Ugotovila sta, da se lahko tudi drugi ljudje naucijo teh elementov in lahko tudi nastopajo kot
»ucni model«. Tako model NLP temelji na razlicnih smereh psihoterapije, lingvistike in
kibernetike, kar omogoca zelo neposredno in ucinkovito intervencijo pri spreminjanju
vedenja. Ti trije terapevti, ki sta jih avtorja modelirala, so bili zelo razli¢ne osebnosti,
uporabljali pa so podobne osnovne modele. Te modele sta prevzela jih izboljsala in oblikovala
izpopolnjen model, uporaben za uspesno komunikacijo, osebnostno spremembo, pospeseno
ucenje (Padezanin, 1996, str. 19).

Model NLP se je hitro razvijal. V ZDA je v dveh letih okrog 100.000 ljudi absolviralo urjenje
NLP-ja. Spomladi leta 1976 sta se Grinder in Bandler sestala v Sana Cruzu in povezala
dotedanje rezultate. Tako je nastalo nevrolingvisticno programiranje. Pri tem pomeni
(Padezanin, 1996, str. 19):

Nevro — nevrolosko, povezano z zivénim sistemom in mozgani, po njih pa z nasimi cuti (sluh,

.....

Lingvisti¢no — jezik, ki odslikava vzorce in strukturo nasega misljenja. Z njim poimenujemo
svoje izkusnje in izmenjujemo ter povezujemo svoje »notranje zemljevide« oziroma osebne
podobe sveta, ki so pri vsakomer med nami razli¢ne. Jezik ne pomeni samo simbolov, ki
oznacujejo pojave okrog nas, to je besed, temve¢ vkljucuje tudi govorico telesa, torej vse s
¢imer posredujemo svoja sporocila drugim ljudem.

Programiranje — proces ucenja, ki temelji na nacrtnem in k cilju usmerjenem ravnanju.
Ucenje pomeni dopolnjevanje znanih poti z novimi u¢inkovitejSimi strategijami. Pomeni tudi

vive

1.2 Pomembnost NLP-ja

NLP je Zivljenje. Naravnano je pozitivno in izboljSuje njegovo kakovost. Sodobni ¢lovek je
na vsakem koraku izpostavljen mnozici informacij in podatkov in ni ¢udno, da se
posamezniki izgubljajo in ne vejo ne kod ne kam. Skrajni Cas je, da se ozremo tudi vase in da
tudi kaj storimo zase. Moc¢nejsi in stabilnejsi ko smo, lazje nesebi¢no delimo sreco in veselje
z drugimi. Ali je na svetu kaj lepSega kot biti vesel, zadovoljen, stabilen in povsod
dobrodosel. Z optimizmom sprejemajmo izzive novih tehnologij in metod. Z metodo NLP se
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lahko veliko naucijo tudi wvsi tisti, ki posredujejo znanje. Vse prepogostokrat se namrec
dogaja, da krivdo za pomanjkljivo komunikacijo pripisujemo drugim, ker nas ne razumejo,
nocejo, ali so leni (Birman Forjanic, 2004, str. 25).

Za metodo NLP velja, da odgovornost za dobro komunikacijo vedno ostane tam, kjer se je
zaCela - torej moramo zaleti najprej pri sebi. VpraSati se moramo ali smo bili dovolj
razumljivi, da smo dosegli vse poslusalce, ali smo se jim znali clovesko priblizati, ali je prislo
med nami do pravega stika? Odgovornost za uspeSno komunikacijo se torej vedno zacne pri
nas samih. To je precej naporno, za predavatelja, trenerja, Se posebej saj ima pred seboj
mnozico razlicnih »malih svetov«. Zato so med njimi nesporazumi in konflikti nekaj
vsakdanjega. Pri metodi NLP nesporazumi niso »neuspeh«, ampak le znamenje, povratno
sporocilo in opozorilo, iz katerega se moramo uciti. V tem primeru, predvsem proznosti in
fleksibilnosti ene najpomembnejsih spretnosti dobrega komunikatorja. Le-ta se namre¢ hitro
uci in kadar vidi, da dolocen nacin vedenja ni ucinkovit, takoj uporabi drugega in skusa znova
in znova, dokler ne doseze, kar Zeli. Toda to je v zZivljenju najtezje. Najpogosteje trdovratno
ponavljamo dolo¢en nacin vedenja, ker smo preponosni ali trdnega znacaja, s tem pa postajajo
konflikti vse ostrejsi. Nato smo uzaljeni ker smo nekomu kaj »ze stokrat« rekli a se noce
spremeniti. Raje iS¢emo vzroke njegovega vedenja, raz¢lenjujemo njegovo preteklo ravnanje -
le spremeniti se no¢emo (Birman Forjani¢, 2004, str. 25).

NLP je metoda osebnostnega spreminjanja, ki temelji na spoznanju, da v sebi vsak od nas
intuitivno ve, kaj je zanj najbolje, zato nikoli ne sprejmimo odlocitev namesto drugih. Vloga
vodij v podjetju je v tem, da pomaga posamezniku odkriti osebne sposobnosti, ki jih ima,
ponovno navezati stik s samim sabo in prebuditi v njem novo zivljenjsko energijo.
Spremembe morajo potekati predvsem na ravni posameznikovih prepricanj in vrednot, kajti
tisto, v kar verjamemo, odlo¢a o tem, kako Cutimo, mislimo in ravnamo. Izjave »tega ne
morem, ne znam, sem prestar, prereven ...« omejujejo sistem vrednot in prepri¢anj (Birman
Forjanic, 2004, str. 25).

Tudi metoda NLP ima svoje meje in spremembe, ki jih v posameznikih sproza samo, ¢e jih ti
resni¢no hocejo. Zato je podobno, kot druge metode, tudi ta, odvisna predvsem od njihovih
hotenj in ne more delati cudezev. Toda Ce jih spodbudi vsaj k razmisljanju o spremembah pri
sebi je ze veliko. In ¢as v katerem zivimo kar kri¢i po spremembah. Spreminjanje je navadno
neprijetno ker zahteva veliko truda in poguma, zlasti ¢e skuSamo spremeniti sebe kot
mentorja, sodelavca, partnerja itd. Toda samo odprtost za spreminjanje omogoca ucenje,
zorenje in osebnostno rast. Posameznike je namre¢ najlazje navdusiti z osebnim zgledom in
pozitivno energijo, ki jo izzarevamo. Obojega pa ni, ¢e se v procesu komunikacije nismo
dotaknili drugega, ¢e med nami ni prislo do srecanja, ¢e nismo znali izstopiti iz svojega
malega sveta in si pridobiti zaupanje drugega. Prednosti metode NLP temeljijo na ustvarjanju
harmoni¢nih, zaupnih med¢loveskih odnosov, ki so osnova uspeSnega sodelovanja, s
poslovnimi partnerji, strankami in sodelavci. Pomagajo tudi pri oblikovanju vizije ter
poslanstva podjetja in pri natanénem dolocanju ciljev. Skratka, metoda NLP je nepogresljiv
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instrument ciljnega delovanja, vplivanja, ucCenja in osebnega razvoja povsod, kjer so
pomembni posameznikovi notranji viri moci: v managementu, prodaji, oglaSevanju,
svetovanju in pri uvajanju sprememb v podjetju (Birman Forjani¢, 2004, str. 26).

1.3 Uporabnost NLP-ja

Metodo NLP se lahko uporablja na razli¢nih zivljenjskih podrocjih. Ne le v poslovnem svetu,
ampak tudi pri ucenju, osebnostnem razvoju, psihoterapiji in drugod. Pri ucenju lahko
pripomore k u€inkoviti komunikaciji u€itelja z udeleZenci izobraZevanja, k u¢inkovitemu delu
v skupini in motivaciji skupine, posredovanju ucinkovitih ucnih strategij ter kot metodo
osebnega svetovanja in reSevanja konfliktov. Pri managemantu in vodenju pomaga NLP pri
vzdrzevanju dobrih odnosov med zaposlenimi, motiviranju zaposlenih in njihovem osebnem
razvoju, treningu vodenja, pogajanja in razvijanja skupin na delovnem mestu ter pripomore k
uc¢inkoviti prodaji izdelkov.

Pri osebnostnem razvoju pripomore k bolj§im druzinskim in partnerskim odnosom,
nacrtovanju kariere in Zivljenjske poti, premagovanju stresa, ucinkoviti komunikaciji v
zasebnem in delovnem okolju. Na podro¢ju psihoterapije pa je NLP lahko ucinkovita
kratkotrajna metoda ali dopolnilo drugih metod ter je lahko ucinkovito komunikacijsko
sredstvo za odnos med terapevtom in pacientom.

1.3.1 Komunikacijski model NLP-ja

Kaj je komunikacija? Ali gre pri komunikaciji za besede, ki jih izre¢emo, ali za pomen, ki ga
sporo¢amo? Kako vemo, da je sporocilo, ki smo ga posredovali, sporocilo, ki ga je na$
sogovornik sprejel? Poleg tega, kako smo lahko prepricani, da je pomen sporocila, ki ga
sprejme druga oseba, enak pomenu, ki smo ga zeleli sporo€iti? (Andersen, A. Lercher,
Potoc¢nik, Niedermeyer, M. Lercher & Dragovi¢, 2007, str. 16).

Komunikacija je vecstranska beseda, ki oznacuje skoraj vsako medsebojno sodelovanje:
priloZnosten pogovor, prepri¢evanje, poucevanje, pogajanja...Sama beseda »komunikacija« je
statiCen samostalnik, v resnici pa je cikel ali zanka, ki povezuje vsaj dva ¢loveka. Ko
komuniciramo z drugim ¢lovekom, zaznavamo njegov odziv in nanj odgovarjamo s svojimi
mislimi in ¢ustvi. NaSe nadaljnje vedenje napajajo notranji odzivi na to, kar vidimo in sliSimo.
Samo ¢e sogovorniku namenimo svojo pozornost vemo, kaj lahko re¢emo in storimo. Na§
sogovornik se enako odziva na nase vedenje (O'connor & Seymour, 1996, str. 39).

Komuniciramo z besedami, kvaliteto glasu in s telesom: z drZo, s kretnjami in z obrazno
mimiko. Ni mogoce ne komunicirati. V¢asih lahko posredujemo sporocilo tudi ¢e ni¢ ne
reCemo in smo Cisto pri miru. Komunikacija torej vsebuje sporocilo, ki prehaja od enega
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¢loveka do drugega. Kako vemo, da je sporocilo, ko smo ga oddali, tisto sporocilo, ki ga drugi
sprejme? Verjetno smo komu ze kdaj pripomnili kaj nevtralnega in se potem zacudili, kaj vse
je sogovornik videl v pripombi. Kako smo lahko prepricani, da sogovornik prestreze prav tisti
pomen, ki smo ga imeli v mislih (O'connor & Seymour, 1996, str. 40)? Pri tem ima velik
pomen nacin, s katerim povemo neko misel. Povemo jo lahko na vesel, zlohoten ali
sarkasti¢en nacin. Vcasih se to, kar smo nameravali sporo€iti, ujema s tistim, kar je zaznal
sogovornik, pogosto pa se ne. Takrat lahko ugotavljamo kaj bi morali spremeniti v glasu in
govorici telesa, da bi si zagotovili enakost sporocila, ki ga je prestregel sogovornik in tistega,
ki smo ga poslali.

Komunikacija je veliko ve¢ kot besede, ki jih izgovarjamo. Besede sestavljajo le delcek tega,
kar izrazamo kot ¢loveska bitja. Raziskave so pokazale, da je pri nastopu pred skupino ljudi
55% vtisa doloCenega z govorico nasega telesa - drze, kretenj in oCesnega stika, 38% z barvo
glasu in samo 7% za vsebino nase predstavitve. Natan¢ni podatki se razlikujejo v razli¢nih
situacijah in jasno je, da govorica telesa in ton glasu ogromno prispevata k u¢inku in pomenu
tistega, kar povemo. Razlika ni v tem, kaj povemo, temve¢ kako povemo (O'connor &
Seymour, 1996, str. 39).

Richard Bandler in John Grinder (1979) sta razvila komunikacijski model NLP, ki temelji na
kongnitivni psihologiji (Andersen et al., 2007, str. 16). Razlaga, kako procesiramo
informacije, ki jih sprejemamo iz sveta okrog nas. Ce pogledamo model NLP vidimo, da se
proces za¢ne z zunanjim dogodkom, ki ga izkusimo z nasSimi cutili. Nasa kognicija dogodka
se pojavi, ko dozivimo informacijo, ki prihaja v notranjost skozi vstopne senzorne kanale, to
pa so: (1) vizualni - vsebujejo to, kar vidimo oziroma nacin, kako nekdo gleda na nas, (2)
slusni - vsebuje glasove, besede, ki jih sliSimo in nacin, kako nam ti ljudje besede izrecejo,
(3) kinesteti¢ni oziroma zunanji dogodki - vsebujejo dotik nekoga oziroma necesa, pritisk,
(4) olfaktorni - vonj in (5) gustatorni - okus. Potem ko smo po nasih senzornih kanalih
sprejeli zunanji dogodek in preden opravimo notranjo reprezentacijo dogodka, tega filtriramo.
Dogodek pozenemo skozi naSe notranje procesne filtre. Nasi notranji procesni filtri so nacin,
kako izbriSemo, izkrivljamo in generaliziramo informacije, ki jih sprejemamo z naSimi petimi
cutili (Padezanin, 1996, str. 19).

Iz tega modela izhaja, da je naSe vedenje pogojeno z nasim notranjim odzivom na zunanji
svet. Model nam torej pomaga razumeti, kako komuniciramo sami s seboj in z drugimi. Na§
prvi stik z zunanjim svetom so nasi ¢uti, s katerimi zaznavamo zunanje dogodke. Preden si
ustvarimo svojo notranjo predstavo izkusnje, v nasih mozganih potekajo naslednji procesi: (1)
izbris — ko del informacij izlo¢imo ali izpustimo, ker se osredoto¢imo na drugi del sporocila,
(2) popacenje — ko poenostavimo ali spremenimo svojo cutno izkusnjo, tako da popacimo
sporoc¢ilo in (3) posploSitev — ko na osnovi ene ali ve¢ izkuSenj naredimo splosno oceno.

To se zgodi, ker gre vsaka informacija skozi naSe notranje filtre, kot so vrednote, prepricanja,
odnosi do stvari, spomini, in odlo¢itve, ki doloCajo naSa ravnanja. Kar ohranimo ali
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izpustimo, ima odlocilen vpliv na to, kako si notranje predstavljamo realnost. Nasa izkusSnja je
torej nekaj, kar notranje dobesedno ustvarimo sami — in to velja za vse, ki sodelujejo v
procesu komunikacije (Andersen et al., 2007, str. 16).

2. DILTSOVA PIRAMIDA

NLP zajema ve¢ modelov odli¢nosti, ki so bili oblikovani z namenom, boljSega medosebnega
sporazumevanja, izobrazevanja in izboljSanja poslovnih odnosov. Vsak izmed pristopov je
prakticen in omogoCa uporabo na ve¢ razli€nih strokovnih podro¢jih. To omogoca
posamezniku razsirit spekter njegovih moznosti izbire in posledicno vpliva na doseganje
zelenih rezultatov.

Pri modelu odli¢nosti po Diltsu, gre za Seststopenjski model oziroma hierarhijo ravni, ki ga
lahko uporabimo kot izredno ucinkovito orodje pri ucenju in doseganju zastavljenih ciljev.
Predstavlja enega izmed nacinov upravljanja odnosov med zavednim in nezavednim (Dilts,
1998, str. 15) in omogoca, da posameznik poveze svoj um s Custvi in tako sprosti »genija v
sebi«.

2.1 Razvoj Diltsove piramide

Model logi¢nih ravni po Robertu Diltsu izvira iz koncepta logi¢nih ravni ucenja in
spremembe, ki ga je zasnoval antropolog Gregoy Bateson, kot mehanizem v vedenjski
znanosti, na podlagi dela Bertranda Russella o logiki in matematiki (Dilts, 2003, str. 311).

Batson je identificiral 4 glavne ravni u€enja in spremembe pod predpostavko, da vsaka raven
vsebuje in organizira elemente ravni pod sabo in da ima vsaka raven dober vpliv na
posameznika, organizem ali sistem (Dilts, 2003, str. 311). Po Batsonu (Dilts, 2003, str. 307)
ravni zajemajo: (1) nielno raven ucenja — tu ne prihaja do sprememb, temve¢ gre za
ponavljajoe vzorce vedenja; na primer navade in rutine, (2) ufenje I — gre za nagle,
posamezne spremembe, kjer posameznik postopoma spreminja doloCene odzive in jih
zamenjuje z alternativami; na primer ustanavljanje in izboljSanje novih postopkov in
zmoznosti, (3) u€enje II — zajema spremembe v ucenju I, tako da trenutne reakcije zamenja s
popolnoma druga¢nim vedenjskim vzorcem; na primer sprememba vrednot, (4) u€enje I1I —
zajema spremembo v u€enju II in gre za evolucijsko spremembo. Prisotna je zlasti v primeru,
ko posameznik spreminja svojo vlogo in identiteto in (5) ufenje IV — zajema popolne
spremembe, zlasti takrat, kadar je govora o novi tehnologiji in moZnosti uporabe necesa, kar v
preteklosti ni bilo mogoce.

Dilts je skozi svoje Studije dognal, da bi lahko Batsonove predpostavke o logi¢nih ravneh
uporabili tudi v vsakdanjem zivljenju. Zavedal se je, da obstaja pomembna razlika med
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Cloveskimi fizicnimi reakcijami in vedenjem ter globljimi miselnimi kognitivnimi
predstavami in strategijami (Dilts, 2003, str. 311).

2.2 Razlaga Diltsove piramide

Robert Dilts je izdelal preprost in eleganten model, ki vsebuje idejo o osebnem spreminjanju,
ucenju in komunikaciji. Povezuje zamisli o okolis¢inah, odnosih in ravneh ucenja in
zaznavnih polozajih. Poleg tega tvori podlago za razmisljanje o tehnikah NLP-ja in daje okvir
za organiziranje in zbiranje podatkov, tako da lahko dolo¢imo najboljSo tocko, v kateri lahko
posezemo v dogodke in sprozimo Zeleno spremembo, pri tem pa se spreminjamo celostno
(O'connor & Seymour, 1996, str. 118). Model ne omogoca le raziskav in diagnoz stanj,
temvec nastopa kot moc¢no orodje pri iskanju reSitve nastalega problema (Cheal, 2007, str. 2).
Temelji na tem, da naSa struktura mozganov, jezik in zaznave tvorijo naravno hierarhijo ravni
izkuSenj. Namen vsake ravni je, da organizira in kontrolira informacije ravni pod seboj (R. B.
Dilts, Epstein & R. W. Dilts, 1991, str. 26). Po Robertu Diltsu (Dilts & DeLozier, 2000, str.
668) si ravni sledijo od spodaj navzgor: okolje, vedenje, sposobnosti, prepri¢anja, vrednote,
identiteta in kot zadnje poslanstvo. Opis znacilnosti posameznih ravni sem zajela v tabeli 1.

Slika 1: Logicne ravni osebnosti po Diltsu

Poslanstvo
Ali sem manager/
Kdo sem? Identiteta vodilna oseba / vodja?
Kaj hoéem? Varnost in
Kaj je zame pomembno? Vrednote kakovost Zivijenja

Zakaj to pocem? / Prepric¢anja \ ‘Hvala je koristna.”
Kako to gre? / Sposobnosti \ Tehnike, strategije
Kaj delarmn? / Vedenje \ Pogovor z XY
Kdajf? . : . Vpliv na tim
Kje? Okolje / okolica / okolisCine in okolje

Vir: T. Zidar Gale, Vodenje z elementi NLP: z novim modelom vodenja do izboljsanja medosebne komunikacije
in doseganja ciljev, 2005, str. 36.
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Tabela 1: Opis znacilnosti logicnih ravni

Logi¢ne ravni Opis znacilnosti logi¢nih ravni

1. Okolje (kje in kdaj) Okolje je vse, na kar se odzivamo. To je nasSa okolica in ljudje, s
katerimi se sreCujemo. Okolje zaznavamo, sprejemamo in
spreminjamo.

2. Vedenje (kaj po¢nem) To so konkretne dejavnosti, ki jih izvajamo, ne glede na svoje
sposobnosti, so nasi odzivi, ki jih sprozijo drazljaji iz okolja.

3. Sposobnosti Na tej ravni se pojavijo spretnosti in strategije, ki jih

(kako to gre) uporabljamo za doseganje ciljev. Uporabljamo miselne procese,

kot so: »Kako bom to dosegel? Katere spretnosti potrebujem?
Katero znanje Se potrebujem, da mi bo uspelo? Ali ne znam tega
narediti?«. Na tej ravni se uveljavljajo nase omejevalno vedenje
in filtri (kaj Se potrebujem, da cilj dosezem, ali ¢esa nimam, da
se mi dogajajo napake — tretji in Cetrti okvir).

4. Prepricanja To so vodilne misli, ki jih imamo za resni¢ne in jih uporabljamo

(zakaj to po¢nem) kot temelj vsake dejavnosti. Prepri¢anja so lahko dovoljenja ali
omejitve (odvisno od naSih temeljnih vedenjskih okvirov).

5. Vrednote To so nacela, ki usmerjajo presojo posameznikov v razlicnih

(kaj je zame pomembno, situacijah in izrazajo njihov odnos do tistega, kar ima zanje vecji

kaj ho¢em, v kaj verjamem) ~Pomen, vecjo ceno, veljavnost v primerjavi s ¢im drugim.
4 . . . . v . . .
Nekaterim je denimo najpomembnejsi uspeh v karieri, drugim
pa zadovoljstvo v druzini.

6. Identiteta (kdo sem) To je temeljni ob¢utek o sebi, samopodoba. Lahko bi tudi rekli,
da je zivljenjsko poslanstvo.

Vir: T. Zidar Gale, Vodenje z elementi NLP: z novim modelom vodenja do izboljsanja medosebne komunikacije
in doseganja ciljev, 2005, str. 36.

Pri uporabi tega modela se moramo zavedati, da raven okolja, vedenja in del sposobnosti
spadajo v tako imenovan vidni del, to je tisti del, ki temelji na nekih dejstvih, ga ne moramo
zanikati in je manj Custven. Preostali del ravni, to so prav tako del ravni prepricanj, raven
vrednot in identitete pa uvrS§¢amo med tako imenovan nevidni del (Garratt, 1997, str. 127).
Posameznik, vodja, manager in drugi, morajo biti pri podajanju informacij izredno previdni,
na kateri ravni bo ta podana, saj sogovornik ali skupina lahko na isto informacijo odreagira
zelo razlicno. S tem ko bi uvedli spremembo na visji ravni, bi to zagotovo vplivalo na nizjo
raven in vodilo do konkretnih sprememb dejavnosti na tej ravni. V primeru, da bi uvedli
spremembo na nizji ravni pa bi ta, ni pa nujno, vplivala tudi na visjo raven (Dilts, 1994, str.
36). 1z tega sledi, da lahko napacen pristop na visjih ravneh, to je na ravni prepri¢anj, vrednot
in identitete, mo¢no ogrozi Custveno stanje sogovornika, ki se nato postavi v obrambni
polozaj, kar lahko privede do tezavnih situacij. Da bi se izognili neugodnim rezultatom, slabi
komunikaciji, nezadovoljstvu zaposlenih in slabi organizacijski klimi, nam model Diltsove



piramide logi¢nih ravni, ponuja Stevilne tehnike za prepoznavanja CloveSkih vrednot in
posledi¢no ustvarjanja boljSega okolja in doseganja odli¢nosti v podjetju.

S pomocjo nevrolingvisticnega programiranja je mozno hitro ugotoviti, da je za ucinkovito
delo izredno pomembno ne samo notranje ¢ustveno stanje temvec¢ tudi nevrolingvisti¢na raven
osebnosti, na kateri poteka delovni proces. Iz piramide nevrolingvisticnih ravni osebnosti
jasno izhaja, da se bo neka na novo naucena vesCina, znanje, kompetenca spremenila v
delovanje v realnih Zivljenjskih situacijah samo, ¢e bo uceci se presegel ravni svojega okolja
in vedenja (Dragovic, 2005, str. 11).

Prva nevrologi¢na raven osebnosti je okolje in se nanasa na prostor, opremo... zunanje
okolis¢ine vplivajo na Custvena stanja posameznika in s tem tudi na njegove odgovore in
reakcije. Vsak posameznik naj bi najprej s pomocjo procesa samo-modeliranja ozavestil,
kaksno okolje potrebuje za hitro in ucinkovito delo. Vidni (vizualni) tipi uzivajo v barvno
usklajenem prostoru, z veliko naravne svetlobe, lepim pohistvom, v zanimivih podrobnosti.
Slusni (avditivni) tipi potrebujejo melodi¢no glasbo, prijetno zveneci glas in harmonijo vseh
elementov prostorov, ki je prava glasba za njihova ugesa. Cutno &ustveni (kinestetiéni) tipi se
lahko navdusijo nad udobnimi stoli in prijetnim, domac¢im vzdusjem. Obcutek varnosti, ki jim
ga pricara domace okolje, jim pomaga, da si na primer upajo bolj spros¢eno predlagati nove in
ustvarjalne ideje na sestankih. Vonjski (olfakotri¢ni) in okusalni (gustatoricni) tipi potrebujejo
prijetne vonjave v prostoru, diSeo kavico in okusne piskote. Ce je okolje zelo tezko
spreminjati, ga lahko zamenjamo z drugim, namisSljenim ali vizualiziranim. Marsikateri
projekt bi lahko hitreje dokoncali ali pa marsikateri konflikt u¢inkoviteje razresili, ¢e bi se
zavedali vpliva okolja in lastnih moznosti za njegovo spremembo (Dragovi¢, 2005, str. 11).

Druga nevrologi¢na raven je vedenje in zadeva posebna dejanja in dejavnosti, s katerimi se
posameznik ukvarja in jih tudi izkazuje oziroma demonstrira. Te naloge in vaje v pretezni
meri zaposlijo naso nevrologijo in pogosto pripeljejo do Zelenih rezultatov (tako, da se v¢asih
tu ustavimo). To se zgodi predvsem zaradi dobrega obcutka in doseZenih rezultatov. Ne glede
na to, da so doloceni rezultati (predvsem reprodukcija pricakovanih rezultatov) dosezeni Ze na
tej ravni, delovni proces poteka naprej. S procesom samomodeliranja lahko ugotovimo, kaj
smo natan¢no poceli, kadar smo delali in ustvarjali z lahkoto. In ¢eprav veliko ¢asa vsi
prezivimo na ravni vedenja (samo delo poteka na tej ravni), se velikokrat zgodi, da ravno
zaradi tega dobimo tim »delavnih« ¢lanov, ki veliko delajo, ne pa nujno ustvarjajo »dodano«
vrednost (Dragovic, 2005, str. 11).

Tretja nevrolingvisticna raven zajema sposobnosti in veS€ine; pri tem gre za mentalne
strategije in vzorce, ki jih razvije posameznik za usmerjanje svojega vedenja. Da bi dosegli
polni razvoj lastnih potencialov in ves¢in posameznikov, potrebujemo globalni preskok od
zavednega k nezavednemu. Tako imenovano »periferno« oziroma nezavedno ucenje lahko
primerjamo z na¢inom kako smo v otrostvu pridobili veliko ves€in, znanj in kompetenc in
hkrati ugotovimo, zakaj smo se tako lahkotno in hitro razvijali kot otroci. Med igro, ki je bila
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zelo prijetna smo »periferno« oziroma nezavedno pridobivali nove ves¢ine in kompetence, se
ucili in se razvijali (Dragovic, 2005, str. 12).

NLP in modeliranje posnemata uspesne strategije razvoja iz zgodnjega otrostva in imata enak
nevroloSki u¢inek na naSe pocutje ter s tem dosegata enak sproScujo¢ odnos do dela. V
danasnjem Casu se veliko podjetij odloCa za izobrazevalne treninge, ki istoCasno razvijajo
ves€ine, na primer organizacijo ¢asa in mimogrede vesCine komunikacije in motivacije v
timu. Tako imenovani »outdoor training« (razvijanje vesS¢in v naravi) razvijajo timsko
sodelovanje in »mimogrede« gradijo organizacijsko kulturo skozi razvoj zaupanja med ¢lani
tima (Dragovic, 2005, str. 12).

Cetrta logi¢na raven prepricanj in vrednot je Ze raven, ki jo v&asih zanemarjamo pri delu.
Ce tisto kar delamo ne ustreza nagemu vrednostnemu sistemu, ki je doloéen z naso osebnostjo
in kulturo, bomo zelo tezko dodeljeno nalogo ali projekt znali ponotranjiti. Vloga prepricanj
in vrednot pri delu, je pri nevrolingvistiénem pristopu k razvoju kompetenc dosti vecja in
pomembnejsa kot pa pri klasi¢nih pristopih, ki temeljijo na bolj trdih ves¢inah. NLP predlaga
odpravljanje omejujocih prepri¢anj kot so pomanjkanje talenta za vodenje, starostna doba kot
vzrok slabSe iznajdljivosti pri spremembah in novostih, ter podobnih preprianj. S
samomodeliranjem lahko ugotovimo, v kaj smo bili prepri¢ani, ko smo nekaj zelo hitro in
ucinkovito opravili (Dragovic, 2005, str. 12).

Peta logi¢na raven identitete je odkrivanje samega sebe in je bistvena za obcutek
samozavesti, lastne vrednosti in lastne samopodobe. To je najgloblje segajoca raven
integracije poklica, s katerim se ukvarjamo. Je povezana z vizijo, namero in poslanstvom ter
tvori jedro vsega pomembnega vedenja nekega posameznika. Je odkrivanje samega sebe in
traja vse zivljenje. Pri delu se sozvocje med poklicem in identiteto posameznika kaze v
nezavedni kompetenci, ko je sposobnost opravljati neko delo spet na nezavedni ravni in ga
opravljamo kot da bi bilo del nas samih in ne le kot sluzbo (Dragovic, 2005, str. 12).

Sesta logi¢na raven je povezana s poslanstvom in je zelo pomembna pri obéutku pripadnosti
delu, podjetju in poklicu s katerim se ukvarjamo. Le zadovoljni zaposleni so lahko uspesni,
ucinkoviti in lojalni sodelavci. V sodobnih podjetjih se danes veliko dela na povezavi med
vizijo podjetja in vizijami posameznikov, ki delajo v podjetjih. Nevrolingvisti¢ni pristop
poudarja predvsem tako imenovani »alignment« oziroma uravnovesenost in uravnanost med
skupno in posamezno vizijo (Dragovi¢, 2005, str. 12).

2.3 Uporaba Diltsove piramide v praksi

Za lazje razumevanje Diltsove piramide v praksi, bom na preprostem primeru poskusala
prikazati kako lahko izbira ravni povratne informacije vpliva na posameznika. Izredno
pomembno pri tem je, da se zavedamo, na kateri stopnji bo podana povratna informacija in
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kako bo ta, posledicno vplivala na naSega sogovornika. Zavedati se moramo, kaksSne so
sposobnosti dojemanja prejemnika informacij, saj zelimo, da bo sogovornik informacije
razumel in da bodo pri njem vzbudile zaznave, pri tem pa ne Zelimo, da bi to vodilo do
konfliktov. Kadar ho¢emo vplivati na spremembo drugih, moramo zbirati podatke, ¢utno
zaznavne dele problema, simptome, zaradi katerih nekdo trpi. Ob sedanjem stanju je tudi
zeleno stanje, to je izid, ki je cilj spremembe (O'connor & Seymour, 1996, str. 121).

Za lazje razumevanje vzemimo primer odnosa med uciteljem in Studentom, ki ni dobro
opravil izpita iz matematike. UCitelj bi lahko rekel: »Ni tvoja krivda. Na koncni rezultat so
vplivali bodisi hrup, bodisi drugi moteci dejavniki v prostoru.« Povedano drugace, »problem
je nastal v tvojem okolju in ni imel ni¢ opraviti s tabo«. To bi pomenilo, da Student ni
odgovoren za nastalo situacijo, povratna informacija na tej ravni pa bi imela nanj majhen
vpliv.

Ucitelj bi se lahko osredotocil na specificno vedenje in rekel: »Slabo si se odrezal na izpitu.«
V tem primeru, bi se odgovornost prenesla na Studenta. Na ravni sposobnosti bi lahko ucitel;
rekel: »Podrocje matematike ti ne lezi oziroma nimas dobro razvitega.« Slednje bi
predstavljalo ze vecjo vpletenost Studenta pri doseganju rezultatov. Na ravni prepric¢anj bi
ucitelj lahko rekel: »7To zdaj ni pomembno, pomembno je, da uzivas pri ucenju.« V tem
primeru ucitelj ne bi spodbujal misljenja, da slaba ocena ni pomembna, temve¢ bi Zelel
Studenta spodbuditi, da kljub neuspehu v prihodnje doseze boljse rezultate. Svojo trditev bi
podkrepil z idejo, da je vazno, da Student pri ucenju matematike uziva in ravno to ga bo v
prihodnje pripeljalo do cilja (Dilts, 1990, str. 2).

Na ravni identitete bi lahko ucitelj slab rezultat komentiral: »Si zelo slab ucenec« ali »si
nesposoben za ucenje« ali ynisi rojen matematik«. Raven identitete ima mocan vpliv na
posameznika. Od ravni sposobnosti, se razlikuje v tem, da povratna informacija zadeva osebo
kot celoto. V nasem primeru nakazuje na to, da je posameznik popolnoma nesposoben
ucenec. V nasprotju pa raven sposobnosti, zadeva le doloceno podrocje, ki ga ucenec ne
obvladuje najbolje, v naSem primeru je to matematika.

Primer demonstrira vpliv razli¢nih ravni na posameznika in njegovo vpletenost v proces. Ko
ucitelj enkrat doseze raven prepri¢anj in identitete, povratna informacija moc¢no vpliva na
produktivnost ucenca. Zavedati se mora, da tisto kar posameznik vzame kot del svoje
identitete, ne glede na to ali je dobro ali slabo, zacne s casoma dobivati globlji pomen in se
ukorenini v clovekovo podzavest.

Kako globoka so naSa prepri¢anja nakazuje tudi primer, ki obravnava razliko med osebo, ki
pravi: »nisem sposoben kontrolirati pitja alkohola« in tistim, ki pravi: »sem in vedno bom
alkoholik« (Dilts, R., 1990, str. 3). Globlje ko ima ¢lovek neka prepri¢anja v podzavesti, tezje
je na njih vplivati.
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2.4 Uporaba Diltsove piramide v razli¢nih poslovnih situacijah

Enake ravni, ki delujejo pri posameznikih, delujejo tudi v organizacijah in skupinah. V
zgodnjih 80-ih letih prejSnjega stoletja, sta John Grinder in Richard Bandler proucevala
primer podjetja Xerox in mu poskuSala svetovati, kako ukrepati v situaciji v kateri se je
podjetje znaslo (Dilts, 1990, str. 3). Xerox je danes globalno vodilno podjetje v upravljanju z
dokumenti, ki ponuja najsirsi izbor tehnologije, svetovanja in reSitev v industriji medtem ko
je bilo v preteklosti podjetje prepoznavno predvsem po odlicnih kopirnih strojih (Xerox
International, 2009).

Problem je izhajal iz tega, da eden izmed njihovih raziskovalcev, ki se je nekega dne nahajal
na sedezu Casopisne hiSe Los Angeles Times, v svoji pisarni ni naSel navadnega lista papirja.
Razlog temu je bilo to, da so mnogi kot sredstvo komuniciranja uporabljali osebne
racunalnike in elektronsko posto. To je prisilo Xerox v drugacno razmisljanje, svoje dotedanje
delo so zaceli povezovati z negativnimi posledicami v prihodnosti. Zastavili so si vprasanje,
kaj se bo zgodilo s podjetjem, ki se prezivlja s kopiranjem dokumentov, ko v roku desetih let
v podjetjih nih¢e ve¢ ne bo uporabljal navadnega papirja.

V izogib negativnim posledicam v prihodnosti, so delo preusmerili v razvoj osebnih
racunalnikov. Pri tem pa so naleteli na problem, saj so mnogi uporabniki blagovno znamko
Xerox v nasprotju z racunalniki, povezovali s fotokopijami. Kljub temu, da je imelo podjetje
moznost nadaljnjega razvoja, izdelava raCunalnikov ni ustrezala ne le njihovi identiteti,
temve¢ tudi sistemu prepricanj in obstoje€im zmoZnostim znotraj podjetja. Problem je bil v
tem, da se je podjetje zadeve lotilo napacno in da je Zelelo z novimi idejami pridobiti novo
identiteto, pri cemer pa so naleteli na konflikt z Ze obstojeco identiteto in vrednotami podjetja.

Skozi opaZanja sta Grinder in Bandler postavila v ospredje mnoge pomanjkljivosti.
Zaposlenim v podjetju so bili osebni racunalniki predstavljeni kot najboljSa in najnovejSa
naprava, ki jo je podjetju kadarkoli uspelo izumiti. Tisti, ki je vodil prezentacije je bil oblecen
v podobi izumitelja prvega kopirnega stroja v Xeroxu. Zadeva Se ne bi bila tako sporna, e ta
oseba ne bi bila mrtva ze 15 let, zato je bila zamisel o tem, da so ga v podjetju ponovno
oziveli nekoliko morbidna. Kot drugo pomanjkljivost sta izpostavila, da so v podjetju kot
prepoznavni znak, pri promociji novih osebnih racunalnikov uporabljali podobo meniha.
Marsikdo si je v povezavi z visoko tehnologijo to podobo tezko priklical v spomin, prej so
meniha povezovali z idejo o tem, da slednji prepisuje rokopise. Podjetje je vse bolj vlagalo v
podobo in razvoj novih racunalnikov, kar je za seboj potegnilo marsikatero spremembo. V
zelji po odli¢nosti, so Zeleli v podjetju spremeniti tudi podobo raziskovalcev. Njihov cilj je
bil, da bi podobo neobritih moskih, v starih kavbojkah in majicah ter z dolgimi lasmi,
zamenjali urejeni moski v kravatah. Pri tem pa so naleteli na Se vecji odpor, saj so bili
raziskovalci ze v konfliktu z novo identiteto podjetja, ideja o njihovi preobrazbi pa je bila
dovolj dober razlog, da so se raje odlocili za prehod v druga podjetja.
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Primer nam nakazuje, kako velik vpliv ima mo¢ ravni prepri¢anj in identitete na delovanje
podjetja kot celote. V Xeroxu je bilo vodstvo tako moc¢no osredotoceno na uporabo novih
meta- programov, da niti ni opazilo neskladja nove ideje z samim okoljem v katerega so
vstopali.

Grinder in Bandler, sta vodilnim v podjetju svetovala, naj raje opustijo idejo o razvoju
osebnih racunalnikov ter naj svoje delo nadaljujejo z obstojeco identiteto in prepoznavnostjo
po kopirnih strojih, ki naj jih nadgrajujejo z racunalniSkimi elementi. S tem sta zelela
pokazati, da tudi v poslovnem svetu lahko uporabimo razli¢ne ravni in z njimi povezane
reakcije (Dilts, 1990, str. 3).

2.4.1 Motivacija zaposlenih

Vodje se pogosto znajdejo v situaciji, ko ne vedo, kako naj se odzovejo, ko naletijo na ovire.
Prva ovira lahko izhaja iz spoznanja, da ima vsak ¢lovek svoj zemljevid sveta, zato dogajanje
v druzbi dojema s svoje perspektive ali na podlagi svojega modela sveta. Model sveta krojijo
filtri, kot so izkusnje prepricanja, vrednote, predvidevanja... Poznamo pet temeljnih filtrov ali
vedenjskih okvirov, od katerih je odvisno, kako bomo dosegli cilje (Zidar Gale, 2005, str. 35).

2.4.1.1 Vedenjski okvirji

Petim temeljnim filtrom pravimo tudi vedenjski okvirji, ki kazejo nase najpogostejse odzive.
Okvire si pravzaprav postavljamo sami. Zal pa jih pogostokrat ne moremo ali ne znamo
odpraviti. Dober vodja pa naredi prav to — najprej pri sebi spremeni vedenjske okvire, ki mu
preprecujejo doseci cilje, se ucinkoviteje pogovarjati, predvsem pa motivirati in usmerjati
zaposlene (Zidar Gale, 2005, str. 36).

Prvi vedenjski okvir pokaze, kako se vodja odzove, kadar ima opravka s problemom. Morda
ga podrobno analizira, razmislja, kako je do njega prislo, kdo je kriv... S takim razmisljanjem
se postavi v problemski okvir, namesto da bi svoje razmisljanje in odzive »uokviril« v cilj.
Resitvi se je treba priblizati, ne pa se od nje oddaljiti. Predvsem se je treba obrniti k cilju, ne
pa se ujeti v problemu (Zidar Gale, 2005, str. 36).

Drugi okvir sta vprasanji, zakaj ali kako. Ce smo v problemskem okviru, mu z vprasanjem
zakaj, dodamo Se en negativen okvir: »Zakaj se nam to kar naprej dogaja? Zakaj ravno
sedaj? Pa zakaj ravno meni?«. Veliko bolje bo, da se vpraSamo: »Kako naj problem
resimo?«. Tako smo Se blize resitvi oziroma cilju (Zidar Gale, 2005, str. 36).

Tretji okvir nam pomaga do spoznanja, da napak ali porazov ni, so samo povratne
informacije. Ne sprasujmo ali o¢itajmo si (in drugim), da smo ali da so naredili napako, da
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smo ali da so nesposobni ...raje se vprasajmo, kaj nam Se manjka, da bomo cilj dosegli.
Problem je lahko samo priloznost, iz katere se lahko naucimo tisto, ¢esar prej nismo opazili.
Neuspeh naj bo samo nacin opazovanja izida, ki ga nismo zeleli (Zidar Gale, 2005, str. 36).

Cetrti okvir nam tudi pomaga do spremembe gledis¢a. Namesto, da bi Zivljenje razumeli kot
sistem nujnosti, raje razmisljamo o sistemu moznosti. Raje poglejmo, kaj lahko storimo,
kak$ne moZnosti imamo, kaj nam je na voljo, namesto, da se ukvarjamo z omejitvami. NaSe
vodilo naj postane misel: »Zivijenje ni splet nujnosti, Zivijenje je splet moznosti« (Zidar Gale,
2005, str. 36).

Peti okvir pa nas $e dodatno spodbudi, da se usmerimo k cilju. Naj cilj postane izziv, ki si ga
resni¢no zelimo doseci in tega se veselimo. Pogosto mislimo, da je bolje ohraniti stanje, ki ga
poznamo, kot pa zaceti kaj novega, ¢esar ne poznamo. S takim na¢inom misljenja postanemo
togi in nepripravljeni na spremembe. Zavedajmo se, da je sprememba edina stalnica (Zidar
Gale, 2005, str. 36).

2.4.1.2 Zavedanje in reSevanje problema

Naslednje spoznanje, kako uspesno premagujemo tezave, je zavedanje, na kateri ravni
Diltsove piramide ti¢i problem (v okolju, vedenju, strategijah, prepri¢anjih, vrednotah ali
identiteti). Ce temu dodamo 3¢ zavedanje Gasa in uporabo treh perspektiv zaznavanja
problema, lahko uspesno resujemo tezave, izboljSamo medosebno komuniciranje in dosegamo
cilje (Zidar Gale, 2005, str. 35).

S spremembo gledis¢a si tako spremenimo omejevalne vedenjske okvire ali filtre in
postavimo temelje za ucinkovitejSe doseganje skupnih ciljev. Naslednji korak, ki ga vodja
potrebuje, je zavedanje, kje pri zaposlenih tici problem. Zaposleni lahko vodji, ki jim je ocital,
da ne delajo v skladu z odgovorom in pravili odvrnejo (Zidar Gale, 2005, str. 36):

1.) »Ni moja krivda. V takih razmerah je nemogoce delati. V pisarni smo trije, vsak od
nas ima telefonske pogovore. Ce se kdo pogovarja, me zmoti, zato ne morem delati.«

2.) »Res me ovira sodelavcéevo glasno govorjenje. Ko se pogovarja po telefonu, hodi in
krili z rokami. Ko konca, mi na dolgo in Siroko pojasnjuje, kaj mu je stranka povedala.
Tudi ko sedi, kar naprej vstaja in me moti. Postanem nervozen, zato lahko povem
nekaj ostrih.«

3.) »A4h, jaz pa bi to rad naredil, a mi manjka komunikacijskih spretnosti. Ne vem, kako
naj sodelavcu povem, da me njegov nacin moti.«

4.) »Jaz pa sem preprican, da se ne da nic narediti. On je pac tak, zato je nesmiselno kar
koli spreminjati.«

5.) »Meni je najpomembnejse, da je delo dobro opravljeno. Pomembne so natancnost,
urejenost, doslednost itd. Vse drugo je zanemarljivo.«
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6.) »Oh, zame pa je najpomembnejse, da sem zadovoljen. Zelim biti umirjen in sproscen,

Sele takrat bom lahko rekel, da sem ucinkovit delavec.«

Kaj bi lahko vodja rekel, kako bi se lahko odzval? Predvsem je pomembno, kako bi jim
pomagal, da resijo tezave. V pomo¢ mu bodo spoznanja Roberta Diltsa in njegovih logic¢nih
ravni osebnosti.

Dober vodja zazna na kateri ravni je problem. V omenjenih primerih so bili odzivi zaposlenih
opisani po ravneh Diltsove piramide. Prvi primer je odziv zaposlenega na problem, nastal v
okolju, drugi primer je pokazal na tezave na ravni vedenja itd. Vodja tako spozna, kje je
problem, zato ve, na kateri ravni je treba problem odpravit.

Zaposleni na primer vodji rece: »Jaz ne moram delati tega tukaj«. Najslabse, kar bi vodja
lahko storil, je nasprotovanje, s katerim bi pokazal, kako mu primanjkuje komunikacijskih
spretnosti: »Kaj ne mores? Seveda lahko. Problem je tvoja nepripravljenost. Raje reci, da se
ti ne da«. Dober vodja prepozna, da problem zaposlenega zajema ve¢ ravni: »Jaz (identiteta)
ne moram (prepricanje) delati tega (sposobnost, tudi vedenje) tukaj (okolje).«

Z vprasanji in aktivnim posluSanjem vodja pomaga zaposlenemu do jasnejSega zavedanja in
definiranja problema. Predvsem pa razume njegov model sveta. Vsak vodja naj izhaja iz
temeljnega pravila: »Zaposlenega lahko razumem, cCeprav se z njim ne strinjam«. Ko
razumeta drug drugega in se »uokvirita« v cilj, lahko poisceta resitev, ki ustreza obema (Zidar
Gale, 2005, str. 38).

2.4.2 Povratna informacija

Povratna informacija v podjetju in organizaciji ima velik vpliv na delovno uspesSnost
zaposlenih. Managerji imajo pri tem pomembno vlogo, saj morajo znati informacije, ki jih
posredujejo zaposlenim, podati na pravi nacin in tako, da jih bodo ti razumeli. Pri tem pa
morajo znati prepoznati njihove notranje vzgibe in pri¢akovanja, saj nacin odziva izvira
predvsem iz njihove Custvene inteligence, to je iz poznavanja in obvladovanja lastnih Custev.

Pri ocenjevanju delovne uspeSnosti morajo biti managerji pozorni, da so povratne informacije
podane tako, da ne Skodijo delovni uspesnosti zaposlenih, torej, da managerji svoje ocene ne
podajo previsoko (na primer prevelike pohvale) oziroma prenizko (mocne kritike).

Pri doseganju sprememb v podjetju, so pohvale obicajno bolj u€inkovite kot kritike. Slednje
pa pogosto zaradi nepravilnosti vodij v komuniciranju z zaposlenimi izzovejo obrambne
reakcije. Vzrok za nepravilnosti so lahko, da je zaposleni morda naredil to, kar ni bilo v
skladu z dogovori ali pricakovanji in pomanjkanje morale ali znanja (raven strategije) (Zidar
Gale, 2005, str. 36).
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V naslednjem primeru predstavljam nacin podajanja povratne informacije na primeru Diltsove
piramide. Vodja je zasledil nepravilnost in je to informacijo posredoval naprej zaposlenemu
tako, da je najprej opisal, kaj je pravzaprav videl (Zidar Gale, 2005, str. 36): »Videl sem, da si

v racunalnik vnesel podatke po abecedi«.

Tako bi se napaka, ki jo je zaznal, spremenila v povratno informacijo. Vodja bi lahko
nadaljeval: »Zaradi posiljanja je pomembno, da jih imamo po naslovih, zato te prosim, da
naslednjic podatke vneses po naslovih. Tako bomo delo koncali veliko hitreje.«

Torej je vodja uporabil samo opis — samo povratno informacijo, po kateri je izrekel zeljo
(lahko bi izrekel tudi zahtevo). Povsem neprimerno pa bi bilo, da bi namesto opisa na ravni
strategije (ravni sposobnosti) izrekel nepravilno kritiko na ravni identitete: »Kako si
nesposoben, ne mores si zapomniti niti, da je treba podatke vnesti po naslovih, ne pa po
abecedi!«. Kaj se zgodi v njunem odnosu in motivaciji zaposlenega, verjetno ni treba posebe;j
poudarjati.

Seveda vodja ne bo mogel hitro in enostavno spremljati prepri¢anj in vrednot zaposlenih.
Lahko pa ugotovi, kje je problem, izrazi razumevanje, opise, kaj je tudi zanj pomembno,
predstavi cilj, povprasa za mozne resitve, morda opise posledice, ki bi lahko nastale, ¢e cilj ne
bi bil dosezen, v iskanje, kako cilj doseci, pa vkljuci tudi zelje zaposlenega itd. Tako bi
ustvaril moznost, da z zaposlenimi dosega skupne cilje (Zidar Gale, 2005, str. 38).

Vodja naj uposteva pravilo: »Ne iscimo krivcev v preteklosti, iscimo resitve za prihodnost..«
predvsem pa naj zaposlene usmerja po znamenitem harvardskem nacelu: »Locimo problem od
ljudi, bodimo trdi s problemom in mehki z ljudmi. Ne resujmo problemov tako, da napadamo
ljudi, skupaj z ljudmi napadimo problem« (Zidar Gale, 2005, str. 39).

Za vodjo je prav tako zelo pomembno, kako pojmuje Cas. Problem je lahko povezan z
neprijetnimi izkuSnjami zaposlenega. Bolje je, da jih uporabi kot vir, ne pa kot kritiko ali
napako. Sele tako lahko ponavljajodo napako iz preteklosti odpravi. Lahko si pomaga s tretjim
okvirom (ni narobe, so samo povratne informacije): » Trikrat se ti je zgodilo, da si....? Kaj
lahko iz tega povzameva? Kaj Se potrebujes, da ti bo naslednjic uspelo? Kaj torej sledi?«.

Vodja naj stanje umesti na ravni Diltsove piramide, ki se nanasajo na izkusnje zaposlenega in
moznosti v prihodnosti (ugotovi naj preteklost, sedanjost in prihodnost). S tremi poloZaji si
lahko pomagamo tudi v medosebnem komuniciranju. Kadar so nasa Custva (jeza, nestrinjanje,
nezadovoljstvo itd.) zelo mocna, je najbolje izhajati iz prvega polozaja. Kadar zelimo
razumeti sogovornika (se vziveti v njegov poloZzaj), je treba stopiti na njegovo stran in ga
spremljati (drugi polozaj »pacing«). Kadar pa Zelimo dobiti boljSi pregled nad situacijo,
ugotoviti, kaj se trenutno dogaja, morda uporabiti ali poudariti dejstva, je najbolje iti »na
balkon« (tretji polozaj: perspektiva zunanjega opazovalca).
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Vodja je pri vodenju zaposlenih uspesen, ¢e uposteva vse tri dejavnike (logi¢ne ravni, ¢as in
zaznavne polozaje). Klju¢ za uspeSno komuniciranje je v ravnovesju vseh treh dejavnikov
(Zidar Gale, 2005, str. 39).

SKLEP

Koncept hitro spreminjajo¢ih se organizacij, kreativnih zamisli in usmerjanje na podrocje
¢loveskih virov predstavlja klju¢no sredstvo v konkuren¢nem boju sodobne druzbe.

Managerji se vse bolj zavedajo kako pomembno je znanje zaposlenih, zato se vse bolj opirajo
na razli¢ne pristope in spretnosti, s pomocjo katerih lahko upravljajo z znanjem, prenasajo
odgovornosti in poskusajo nadomestiti vodenje z avtoriteto. Vse z namenom, da bi dosegli
pozitivno organizacijsko klimo in posledi¢no zaposlene usmerili k doseganju zastavljenih
ciljev.

Pri odkrivanju kompetenc, sposobnosti, in znanj se mnogi izmed njih zatekajo k sodobnim
pristopom med katerimi je tudi nevrolingvisticno programiranje. Slednji daje velik poudarek
na zaznave zavednega v povezavi z nezavednim in pomaga mentorjem, managerjem in
drugim, pri izboljSanju komunikacije, prenasanju znanja na druge in olajSevanju resevanja
problemov.

Predpostavlja, da ima pri vodenju tima, projekta in komunikaciji, v podjetju veliko vlogo
custveno stanje zaposlenih, predvsem v zelo pomembnih trenutkih, ko se morajo zaposleni
kar najhitreje odzivati in osredotociti na problem. Da ne bi prihajalo do prevelikih blokad pri
premagovanju ovir na poti doseganja ciljev, je Robert Dilts oblikoval model odli¢nosti, ki
zajema Sest ravni, s pomocjo katerih se lahko nau¢imo prepoznati svoje kvalitete, zaznave
sogovornika in pri tem ustvariti odlicno medosebno komunikacijo, ki vodi v doseganje
odli¢nosti celotne organizacije.

Model ravni, zajema raven okolja, vedenja in del prepricanj, kjer povratna informacija nima
vecjega vpliva na sogovornika in posledi¢no njegovo identiteto. Visje ravni piramide logi¢nih
ravni, to je del ravni prepricanj, vrednote in identitete, pa govorijo druga¢no zgodbo. Povratna
informacija na teh ravneh, ima vse vecji vpliv na identiteto zaposlenega in posledi¢no njegovo
produktivnost. Zavedati se moramo, da ima vsak posameznik zgrajeno samopodobo,
vrednote, Custva in prepricanja na podlagi katerih zaznava okolico.

Manager mora biti pri dajanju povratne informacije na teh treh ravneh izredno previden, saj
lahko vsak napacen pristop vodi do dveh razli¢nih odzivov: zaposlen, ki nima vgrajene visoke
stopnje samozavesti, lahko zaradi kritike vstopi v negativno Custveno stanje. Pri sebi za¢ne
opazati zgolj negativne lastnosti, dozivi mentalno blokado in kritiko razume kot tezavo
namesto kot izkuSnjo iz katere bi se lahko marsikaj naucil. Problem lahko izvira iz
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nerazumevanja navodil, pomanjkanja znanja in tudi zato, ker zaposleni ni upal povedati svojih
mnenj in zelja.

Drugo nasprotje lahko predstavlja izredno samozavesten zaposleni, ki ima dobro izoblikovano
samopodobo. Slednji lahko reagira zelo napadalno, ker se pocuti ogroZenega.

Da ne bi prihajalo do takih in drugacnih primerov, nam logi¢ne ravni osebnosti po Diltsu
pomagajo, da lahko Se tako velik problem odpravimo ali kar se da omilimo. S pomocjo tega
modela lahko v podjetju dosezemo odli¢ne ali celo vrhunske rezultate, saj nam pomaga, da
odkrijemo, kaj je tisto kar nekoga naredi najboljsega v tistem, kar dela.
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