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UvoD

Osebnostna analiza nam sluzi kot orodje za komuijkaS pomajo tega orodja razvijemo
akcijski nart, kako obiti slabosti in graditi prednosti.

Ocena nasih zanimanj in vrednot nam bo pomagaldtogkrite motive in nam dala vpogled
v sistem nasih vrednot in prednosti.

S pom@jo osebnostne analize lahko vsak izmed nas ocesje sposobnosti na radtih
podrajih. S tem lahko spremljamo naS napredek dinkovitosti na vsakem za nas
pomembnem podigu.

Z osebnostno analizo lahko spoznamo nase osnowadgnosti, ki so pomembne za podjetje
v katerem delujemo. Z njo lahko spoznamo tudic¢#nasti svojih sodelavcev. To nam
pomaga pri uspesnem sodelovanju pri raznih delovmalogah. Poleg tega pa lahko
odpravimo morebitne nezazelenosti pri sporazumenmanjstvarimo idealno delovno okolje.

1 OSEBNOST

Ljudje samega sebe in drug drugega ne dozivljanaj Zgpt posameznike, primerke ali
pripadnike svoje vrste. Dozivljamo se kot osebesebnosti oziroma kot bitja, ki zdruzujejo
v sebi vrsto znélnosti in lastnosti. Osebnost je torej celota dudle, vedenjskih in telesnih
zn&ilnosti, po katerih se posameznik razlikuje od dmugTa celota ni brezlha in
kratkotrajna, temwvgje relativno stabilna in dosledna (trajna). Lalkoekli, da ima osebnost
svojo identiteto.

Osebnost zajema vse vidiklvekovega delovanja, tako notranje, dusSevne kiit Zunanje,
telesne, organske in vedenjske. Po eni strani mislz osebnostjo na ziken vzorec
telesnega videza in obnaSanja, ki ga lahko pri idrugpazujemo in po katerem jih
prepoznavamo. Po drugi strani zajema osebnost ndartdalj notranje, dozivljajske vidike po
katerih dozivljamo samega sebe kot enkratno, ogidrloceno individualnost. Dozivljanje
samega sebe, samozavedanje in individualna zaweesissveni, morda celo najglobji in
najbolj izvirni vidik posameznikove osebnosti. Ddianje samega sebe, na$ jaz in naSa
samopodoba, dajejo pojmu osebnosti poseben smmispbsebno vrednost. Prav zaradi te
subjektivne, notranje, duSevne razseznosti je astl@nkratna in neponovljiva.

Vecina osebnostnih lastnosti se na dokaj zapletatinnkaze v dozivljanju in vedenju
posameznika. Le =z natmm in zanesljivim opazovanjem pa lahko razberemo
posameznikove osebne Z#ilaosti. Vendar pa pogosto na naSe osebnostne soubro
vpliva telesni in fizéni videz posameznika. Npr: prijetnim, simgaim in lepim osebam
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nezavedno prisojamo ¥eozitivnih lastnosti. Zavedati se moramo tudi tlgs da pogosto
ocenjujemo sebe druga in z drugimi merili kot druge. To ni tako nenamad saj ne
razpolagamo z enakimi informacijamie gre za nas same, ale gre za druge. lzidi
poznavanja posameznikove osebnosti so precej ¢hiygase jo ocenjuje on sam, kdée jo
ocenjujejo drugi. Lahko bi rekli, da je samo ddbmmacij, ki jih ima kdo o sebi, istoveten z
informacijami, ki jih imajo o njem drugi. Zavedaa se moramo, da je navsezadnje verjetno
pri osebnosti vsakegédoveka nekaj, kar je prikrito tako njemu kot drugiffemu pravimo
»Crno podrdje osebnosti«.

1.1 STRUKTURA OSEBNOSTI IN MEDSEBOJNE RAZLIKE

Osebnost si predstavljamo kot celoto Stevilnih¢dnasti. Vsakdo v sebi zdruzuje mnostvo
zn&ilnosti, po katerih se razlikuje od drugih ljudita]ne zndilnosti in zn&ilnosti po katerih
prepoznavamo osebnost posameznika in po katerpposamezniki med seboj razlikujejo,
imenujemo osebnostne lastnosti.

Osebnostne lastnosti, ki se pogosto pojavljajo akumenujemo tip osebnosti. Lastnosti se
razlikujejo glede na to, kako spe¢iie oziroma sploSne so. NajsploSnejSe osebnostne
lastnosti so osebnostne poteze in osebnostne dimesebnostne lastnosti sestavljajo
strukturo osebnosti. Razlikujemo lastnosti tempenata, zndajske lastnosti, sposobnosti in
telesne lastnosti. Med osebnostne lastnosti spadajgorimer inteligentnost, zivahnost,
marljivost, m@&, pa tudi spol in starost, telesna teza in viSivarva las, koze,&... Pri
vsakem posamezniku se vse te lastnosti zdruzujgoatilen vzorec. Le ta je enkraten in
neponovljiv in predstavlja posameznikovo osebnost.

1.2 TIPOLOGIJA OSEBNOSTI

Vse osebnostne lastnosti niso enako pomembne. &ekatam dajejo o posameznikovi
osebnosti vé&podatkov, druge man.

Ze v antiki so sku3ali ugotoviti najpomembnej3driasti, s katerimi bi bilo moge dobro
opisati in razvr&ti posameznike. Anthi misleci in zgodnji raziskovalci osebnosti so se
zlasti zanimali za osebnostne tipe. Med najboljimanmi tipologijami sta Hipokratova in
Galenova tipologija temperamenta irt\kot dva tisé let mlajSa Jungova tipologija, ki govori
o introvertnem in ekstravertnem tipu osebnosti.

Vendar pa ima tipolosko razwignje vé& pomankljivosti. Veéina ljudi namré nima tipenih
lastnosti, tako da jih tezko uvrstimo med d&ipe introverte ali ekstraverte. Veliko dneo
lahko namre uvrstimo nekje vmes. Tako zares &mh kolerikov, sangvinikov, flegmatikov,
melanholikov,... ne bi nasli prav veliko. Osebnostneilnosti navadno niso razporejene v
strogo l@ene kvalitativne kategorije, ki bi ustrezale ktmsm tipom. Prav zaradi tezkega
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uvr&anja v nek doléen tip, raje govorimo o osebnostnih dimenzijah selmostnih potezah.
Vmesne vrednosti dimenzij so v populaciji tudi regjpstejSe.

1.2.1  NAJPOMEMBNEJSE TIPOLOGIJE OSEBNOSTI

Tabela 1: Nekaj pomembnejsSih tipologij osebnosti

TIPOLOSKE
AVTOR TIPOLOGIJE KATEGORIJE KRATEK OPIS TIPOV
O silovitost, razburljivost, naglost,
koleri¢ni tip

HIPOKRAT IN GALEN

aktivnost, prepirljivost, nezadovoljsty

(0]

sangvinéni tip

lahkotnost, zivahnost, odzivnost,
vedrina, podjetnost, spremenljivost

flegmatini tip

neodzivnost, mirnost, hladnokrvnost
pocasnost, stabilnost

melanholéni tip

pocasno, a globoko dozivljanje,
pesimizem, zavrtost, depresivnost

tip trde miselnosti

moskost, nesimentalnost, prakiost,
trd realizem, togo dogmatsko misljer

je

[72)

A D
(¢]

JAMES N . .
. : | Zzenskost, sentimentalnost,coltljivost,
tip mehke miselnosti : o . O
razvita domisljija, prozno misljenje
ciklotimni tip druzabnost, Zivahnost, spremenljitvo
T usmerjenost vase, mirnost,
shizotimni tip .
nespremenljivost
KRETSCHMER viskozni tip vztrajnost, zvestoba, togost
telesna zgradba z razvitim drobovijer
pikni¢ni tip in vec tolXe, nagiba k debelosti, krat
okortine, okrogla glava
astentni tip VISJaVI.n vitka telesna zgradba, daljSe
okortine
atletski tip telesna zgradba z razvitim rsji8m
druzabnost, zivahnost, aktivnost,
JUNG ekstrovertni tip razgibanost, nestalnost, nezanesljivg

usmerjenost k zunanjemu svetu

DS,

introvertni tip

nedruzabnost, samosvojost,

nespremenljivost, zanesljivost, togos
vztrajnost, nagnjenost k razmisljanju
usmerjenost k notranjem dozivljanju

—

Vir: Musek, Pgjak, 1993, str. 126.



2 PODROCJA OSEBNOSTE STRUKTURE

Osebnostnih lastnosti je zelo veliko. Med njimigmacitne razlike. Da bi olajSali pregled nad
osebnostnimi lastnostmi, jih delimo v Stiri velik@draija osebnosti: temperament, 2ap
sposobnosti in telesna zgradba (konstitucija).

Temperament zajema predvsem z€ilme na&ine obnaSanja in¢ustvovanja. Primeri
temperamentnih lastnosti so: silovitost, Zivahnddggdnokrvnost. Znana Hipokratova in
Galenova tipologija osebnosti je v bistvu naukrageramentu. Hipokrat si je predstavljal, da
je vse dogajanje v svetu odvisno od Stirih glavoitin, ki so ogenj, zrak, voda in zemlja.
Tem prvinam naj bi préloveku ustrezali tudi Stirje telesni sokovi — &okri, sluz,érni Zol.
Prevladovanje katere izmed teh snovi povarastrezno obnaSanje, in to naj bi bil izvor Stirih
tipov temperamenta:

» prevladovanje Z¢h povzr@a kolertno obnaSanje,

* prevladovanje krvi povzk@ sangvinino obnasanje,

» prevladovanje sluzi povzéa flegmattno obnasanje,

» prevladovanj€rnega zala povzr@éa melanholino obnaSanje.

Medtem, ko gre pri temperamentu zaina in oblike obnaSanja, gre phafaju bolj za
vsebino vedenja. Zkajske lastnosti so zlasti tiste osebnostneciimasti, ki jih radi
ocenjujemo z moralnega in &iega vidika. Le te se pogosto povezujejo s posaikmzan
voljo in motivacijo. Zn#&ajske poteze so na primer poStenost, nésebi, vestnost,
skromnost, odkritost, redoljubnost, hrabrost,... \&ngh je ugotavljanje ztajskih lastnosti
teZzavno in nezanesljivo. Pogosto greSimo, ker pavif prenaglieno sklepamo o zaa
posameznika. Vedeti moramo, da obstajajo zacrezlobnasanja Stevilni vzroki in morebitne
zna&ajske lastnosti so le eden izmed njih.

V primerjavi z lastnostmi temperamenta socajske lastnosti bolj odvisne od vplivov okolja.
Na oblikovanje zn&ja namré mocno vpliva vzgoja, prek nje pa tudi druzbene in kuie
norme.

Pojemsposobnostizajema tiste lastnosti, ki najbolj bistveno vpjovaa nasSe dosezke in na
uspesSnost pri reSevanju r&dih nalog in problemov. Sem spadajo duSevne insntele
sposobnosti (mf razne telesne spretnosti). Med duSevnimi spossibmeso pomembne na
primer zaznavne sposobnosti (ostrina vida). Posg@lemeembne so umske sposobnosti, med
njimi Se zlasti inteligentnost in ustvarjalnost.

Telesna zgradba(konstitucija) predstavlja zgolj telesne Zi@osti, Se posebno zditnosti
telesnega videza, drze posameznih telesnih delov.



Osebnost se oblikuje tudi pod smomi vplivi druzbenega okolja. Starsi, druzina, ggtglji,
vzorniki in drugi vplivajo na posameznika, da phiddastnosti primerne za normalno
Zivljenje v skupnosti. Proces viahja v druzbeno okolje (proces socializacije) jenpmbna
prvina vzgoje in osebnostnega razvoja. Izid sazaalje naj bi bila osebnost, ki pozna
druzbene zahteve in kulturo. Osebnost pa se oblikujli s pom&o samodejavnosti, na
podlagi zavestnih pobud in ravnanj posameznikavdjesn razvoju si ustvarjamo podobo in
merila o tem, kakSni smo in kaksni naj bi bili. @&nt si ustvarjamo samopodobo in svojo
samoidentiteto. Nekatere osebnostne lastnosti papnizzgojijo tudi drugi.

3 ZNACAJI IN DELOVANJE POSAMEZNIKOV NA
DELOVNEM MESTU IN V VSAKDANJEM ZIVLIENJU

Kot sem Ze pisala, je Ze daleazaj, v¢asu starih grskih filozofov, Hipokrat ugotovil, de
obstajata niti dv&loveka, ki bi bila popolnoma enaka, obenem pagikgliko imelo skupne
zn&ilnosti. PriSel je do spoznanja, da znotraj nekikotane skupine posamezniki delujejo
enako. Vendar, ko so Hipokrat in njegovi sodelawgotovili, v katero skupino dotena
oseba spada, so lahko natam ugotovili tudi druge vidike njenega reagirang aogodke.
Hipokrat je verjel, da se vsaka skupina obnaSavopr&in zaradi doléenih previadujéih
telesnih tekdin. Beseda sangvinik pomeni kri in je povezanatiakstjo in optimizmom. Ti
ljudje so navadno zelo glasni in nenehno zahteyampornost. Beseda kolerik izvira iz
rumenega Z2@h, ki je povezan z zeljo po nadzoru in jezo. Ljudjespadajo v to skupino bi
bili radi vodje in so nagnjeni k upravljanju. Melaiike predstavlja&rni Zok in so znani po
tem, da Zelijo imeti celotno Zivljenje organizirapo nekem dolgenem redu ter so nagnjeni
tudi k depresiji. Flegmatiki izvirajo iz telesneuzl, ki ohranja osebo mirno, pasivno in trdno.

Kot vidimo nam omenjene osebnostne skupine ponga@stavno orodje, ki nam omago
hitro in enostavno prepoznavanje osnovnih potdihtis katerimi se bomo stevali v svoji
karieri in pri prostovoljnih aktivnhostih. S poznayem in z opazovanjem omenjenih skupin
ljudi se lahko dokaj hitro n&mo kaj lahko od posameznikov gakujemo, kaj bodo le-ti
potrebovali za delovanje po najboljSih #et in najbolj pomembno: kako se bomo kar
najbolje z njimi razumeli. Razumevanje z drugirmdini je za vse nas Se zlasti pomembno na
delovnem mestu.

3.1 OPREDELITEV POSAMEZNIH ZNACAJEV PO HIPOKRATU

3.1.1 SANGVINIK

V nadaljevanju si poglejmo nekaj pozitivnih in négaih lastnosti sangvinikov (Littauer,
1999, str. 59).



Moéne strani: Slabosti:

* rad ima ljudi * motiviran s¢éustvi

* hitro se spoprijatelji * ne mara urnikov

* razburljiv * neznaré »ne«

* hitro si najde sluzbo * iSC¢e opravtila

* smisel za humor * hitro se zdolgeasi

e ocara ljudi * je brez obutka zacas

e ustvarjalen e preve se razburja

* uspeva v aktivnostih * lahko ga je zmotiti

» dober prodajalec e pomanjkanje ciljne ttke

» privlacen pripovedovalec zgodb preves govori

Osebe, ki spadajo v to skupino ponavadi izstopggo koli se pojavijo. Radi se zivahno
oblatijo, saj jih privi&i rdeta, svetlo roza in kraljevsko modra barva. Njihoy g
kombinacija mnogih vzorcev, saj ko vstopijo v netogtor zelijo biti opazeni. Tak stil
oblatenja je znéilen predvsem za Zenske, vendar pa tudi sangvimnddkega spola v svojo
garderobo navadno vnesejo kreativnost in barvit@stngviniki ponavadi dominirajo v
razpravah, imajo visok ton glasu s katerim zagotoeoostanejo neopazeni. Mnogokrat
odgovarjajo na vpraSanja, ki so bila zastavljenaidn in se navadno tega sploh ne zavedajo.
Poleg tega je njihov ga govora hiter in ognjevit, ki izhaja iz navdusgmad doléeno
obravnavano temo. dasih pa je tako govorjenje posledica strahu, ddinbinekdo drug
prevzel besedo ali pa strah pred izgubo poslusalteto bodo v razpravah nenehno iskali
ocesni kontakt s prisotnimi oziroma se jih bodo daliikSvoje govorjenje pogosto poudarijo
tudi z kretnjami rok. Delovni prostor sangvinikaali njegov spro&eni stil. Njihova miza je
ponavadi polna kupov papirja, vendar pa v tej zna$wvedno najde dokument oziroma list,
ki ga potrebuje. Ti ljudje so zelo neorganiziramivise kar imajo navadno zlozijo na mizo.
Poleg sluzbenih stvaricasih najdemo tudi kaksno kolekcijo popolnoma odebstvari.
Veliko bolje se znajdejase imajo kartoteke zlozene v barvnih mapah, sa@ggelzapomnijo,
da se potrebni dokument nahaja v oranzni mapi,pofpod katerim imenom se nahaja.
Vendar so tudi v mapah navadno dokumenti obrnjenazlicne smeri in mozno je, da
nekateri celo molijo ven. Ker so sangviniki vizualstimulirani, jim dnevniki in rokovniki ne
ustrezajo, saj stvari, ki so tam zapisane enostgarabijo. Za njih je veliko boljeie si
pomembne stvari zapiSejo na list papirja in jihepgb na njim vidno mesto. TakSen stil
organiziranosti delovnega prostora sangviniku omiagfieksibilnost in doseganje boljSih
delovnih rezultatov, mnogokrat pa moti druge tygebnosti, ki z njim sodelujejo.

Najvegtja zelja sangvinikov je zabavanje in biti centelbage. Najuspesnejsi so v sluzbah, ki
jim dopug&£ajo fleksibilnost in stike z ljudmi, saj obozujejonozico. Fleksibilnost je zelo
pomembna, ker nimajo obtka zacas. Pri svojem delovanju se ravnajo qustvih in ne po
trezni presoji. Okoli sebe potrebujejo veliko ljudii pohvalijo njihove ideje in delo. So
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ustvarjeni za to, da dogodke opiSejo slikovito abavno. Ti ljudje so zelo aktivni in okoli
sebe potrebujejo veliko prijateljev, ki so radi phovi druzbi. Prirojeno imajo &arljivost in
pozitiven odnos do Zivljenja. Bolj ko jih ljudje akjo, bolje opravljajo svoje delo. Vendar pa
si wasih prisvojijo tudi zasluge za delo, ki ga je ofiraekdo drug. Zato morate biti zelo
pozorni kadar je sangvinik prisoten v vasi delogkupini. Sangviniki imajo po eni strani
toliko energije, da utrudijo druge ljudi, po drugjrani pa so lahko zmotljivi, nedisciplinirani
in jim manjka doslednosti. Z gotovostjo lahk@emo, da so rojeni prodajalci, saj jim prodaja
dopuga fleksibilnost in moznost sodelovanja z ljudmilZdobro se torej odrezejo v vseh
situacijah, kjer je pomemben stik z ljudmi. Dobwi taidi pri telefonskih stikih, na terenu, kot
receptorji in kot kontaktno osebje. Nikakor pa ojfih nne pricakujte, da bodo dobri
knjigovodje, saj jim manjka discipline in nataosti. Pri iskanju zaposlitve in pri raznih
drugih oglasih jih zlasti privabijo besede, kot smabavno, vznemirljivo, neskone
priloznosti,...

Glede na vse povedano lahk@emo, da so sangviniki bi&xe osebnosti med omenjenimi
karakterji. NajpomembnejSa stvar, ki jo lahko zid maredimo je, da jim namenimo dovol
pozornosti in odobravamo njihovo ravnanje. Na pwogled imajo sangviniki torej veliko
energije, le-ta pa mora seveda od nekje priti. Nogsenergijo dobijo ravno iz pozornosti in
odobravanja drugih ljudi.

3.1.2 MELANHOLIK

Tudi melanholiki imajo svoje pozitivne in negativiastnosti. Pa si oglejmo nekaj njihovih
najpogostejSih Sibkosti in mipo(Littauer, 1999, str. 67).

Mocne strani: Slabosti:

» dobro dela sam * lahko pade v depresijo

* nartovalec e pomankanje spontanosti

* dober s stevilkami * naivno idealistien

» rad ima lestvice in grafe e ekstremno vaen

e organiziran * ne dela dobro pod pritiskom
e cenitiSino * pretirano perfekcionisten

* nataren * potrebuje velikatasa

* analitéen » tezko ga je zadovoljiti

e posten * rad ima lepoto

Za melanholike je zrdna popolnost, saj je vse, kar je v povezavi annjipopolno in
urejeno. Popolnega melanholika lahko zelo hitrgppr@amo in sicer po stilu oldlenja, drzi
in priceski, ki bo vedno urejena. ¥eo melanholikov ponavadi privtgo konzervativnejSe
barve, kar je le Se ena stvar, ki nam pomagdti lta tip osebnosti od drugih. Popolni
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melanholiki bodo tako v poslovhem kot v zasebnewljetiju stali pokokno in delali
diskretne geste. Roke navadno drzijo ob telese vas ne dotikajo, razeie so z vami v zelo
osebnem odnosu. Oni so tisti, ki cenijo svoj osgimoistor in zato tudi nikoli ne silijo v
drugega, saj prav tako spoStujejo osebni prostogikdrljudi, s katerimi so v kakrSnem koli
stiku ali odnosu. Kot smo Ze rekli, melanholikiestiijo k popolnosti, raje delajo sami in si
Zelijo zasebni delovni prostor brez hrupa in pragkin Delovni prostor popolnega
melanholika bo seveda izgledal popolno in profesion. V njegovi pisarni ima vsaka stvar
svoje mesto, tako da v vsakem trenutku vedo, kjgak&Sna nahaja. Dokumenti s katerimi
posluje bodo vedno urejeni in spravljeni v mape. M&ovih pisarniSkihn mizah lahko
najdemo le projekte, s katerimi se trenutno ukyarj®b koncu delovnega dne svoje mize
ocistijo in vsako stvar pospravijo na mesto, ki jpisarni pripada. Lahko bi rekli, da mizo
pustijo ¢isto in urejeno. Predale imajo raje zaklenjene, damijo svojo zasebnost. Popolni
melanholiki imajo zelo kategorizirane rokovnike azdelki za sestanke, zmenke, delovne
naloge, ki jih morajo opraviti ter tudi aktivnoski, se jih udelezujejo v prostetiasu. Osebne
stvari na delovhem mestu melanholika so majhneeusljive, na primer le manjSa fotografija
druzine. Za dobro opravljeno delo potrebujejo dpwalsa, ker pod pritiskom ne delujejo
ravno najbolje, zato so radi o roku za dotamje dela obveé&ni pravéasno. To jim omogia
dolotene delovne naloge in projekte narediti zelo dofroozujejo delo z kaunalniki, in ko
svoj izdelek oddajo, ni potrebno¢esar popravljati. Zelo jih veseli analitio delo, saj imajo
sposobnost delati stvari s pikolovsko nétarstjo, kar je Se posebno koristno v poklicih, ki
zahtevajo prekanavanije Stevilk, v rokodelstvu in zdravstvu. Pi@ko so zelo organizirani in
nicesar ne prepustijo nakfju. Kadar se znajdete v poslovhem odnosu s popolnim
melanholikom, se morate zavedati, da vedno delajmgboljSih méeh in imajo doléene
razloge, ki motivirajo njihove akcije. O vsaki ma&ti vedno dobro razmislijo in se odijo

za tisto, ki je pravina za vseCe v svoj delovni tim vkljdgite melanholika, bodite @itljivi

za njihove potrebe. Dovolite jim, da bodo imeli nedvojem delovnem Zivljenju, dajte jim
prostor in realne roke za dok&@mje delovnih nalog in projektov. Le tako bo latdaloval
kar najboljSe, saj je zanesljiv, dosleden delakedo najsrénejSi v urejenem okolju, kjer
bodo upostevali njegovo obtljivost. Ce torej Zelite popolnega melanholika v svojem
delovnem kolektivu, mu v objavljenem oglasu poneidiemoteno delo, osebno pisarno in
intelektualno vzdusje.

3.1.3 KOLERIK

Tudi kolerike lahko oznamo z nekaj najpogostejSimi pozitivnimi in negaiivim lastnostmi
(Littauer, 1999, str. 75).



Moéne strani: Slabosti:

* neustrasen aktivist * majhna potreba po prijateljih
* reSuje probleme e vztraja pri svojem prepfanju
* odlocen e preve samozavesten

* radimaizzive * ne zna se sprostiti

* rojeni vodja » deloholik

* hiter organizator * pri¢akuje popolno vdanost

» odlikuje se v krizi e Zivéen

* samoobvladan * nasilno se poldas avtoritete

» obicajno ima prav e neemocionalen

* aroganten

* manipulira z drugimi

* ne zna ré& »zal mi je«

* boji se, da bi izgubil nadzor

Koleriki so zelo mone osebe, kar lahko opazimo po njihovem ntogon obnasanju. Njihov
stil obla’enja je enolien. Pogosto so v atajnih in kvalitetnih oblailih ter tako ze s svojo
pojavo izzarevajo mn ki jo lahko odkrijemo iz njihove hitre in pokdme hoje. Kar kol
naredijo, naredijo s popolno odlmwstjo. Vedno premisljujejo o svojih trenutnih mkiih in
ciljin, ki jih morajo doséi. Na poslovnih sestankih in ganjih tudi s kretnjami rok poudarijo
bistvo stvari o kateri govorijo. Na ta ¢ia pokazejo tudi drugim, da mino stojijo za svojimi
besedami in le tezko jih nekdo prejario nasprotnem. Mai koleriki pri vseh stvareh ¢gjo
moc in nadzor. V svojem delovnem okolju ne prenesel&evanja. Stvari se morajo
odvijati hitro in po njegovih navodilih. Koleriki &ejo svojo odlénost in mogénost v
besedah in dejanjih. Privdgo jih stvari in situacije, ki jih lahko nadzoryge Najlazje se jim
priblizamo s ponudbo izzivalnih moznosti. B koleriki so po nekaterih lastnostih podobni
sangvinkom. Oboji so namtekstravertni, kar pomeni, da uzivaje so med ljudmi¢eprav
so vzroki za to zelo razii. Sangviniki potrebujejo ljudi kot @mstvo in prijatelje, koleriki
pa ne potrebujejo prijateljev, saj jih imajo &gno zelo malo. Njihova prvinska zelja je imeti
kontrolo nad situacijo. Lahko ¢emo, da so rojeni za vodje. Radi imajo kontrolo nseimi in
okoli sebe potrebujejo ljudi, ki se prostovoljn@pustijo njihovemu vodstvu. Koleriki so zelo
samozavestni, Se posebej takrat, kadar séehaskupine ljudi. Ponavadi tudi prostovoljno
prevzamejo vodenje skupine ali sestanka. Vodemgprgvljanje nepravilnosti in reSevanje
problemov so naravne stvari, ki jih koleriki spameopravljajo. Znani so predvsem po svojih
organizacijskih sposobnostih in potrebe po nadpadidol@eno situacijo. Radi imajo izzive,
delujejo hitro in neustrasno, so zelo samozavastrpri svojem delovanju velikokrat tudi
tvegajo. Svoj nadzor okajno ohranjajo s tem, da manipulirajo z ljudmi. @wenom, da bi
ohranili svoj pomembni polozaj, okoli sebe potreuijljudi, ki so jim podrejeni, ali pa tiste,
ki se bojijo odgovornosti. Mmi koleriki imajo edinstvene sposobnosti, zaradek& so v
prednosti v katerem koli poslu. Sposobni so videtotno sliko, se hitro odéati in najti

9



prakticne reSitve. Oni so tisti, ki nenehno delajo, sajd@o in doseganje ciljev ena od
njihovih osnovnih¢ustvenih potreb. Vedeti morajo, da se njihovo to#do spoStuje, saj
navadno delajo wekot drugi. Na delovhem mestu bodo veliko prijaZn€jo sodelavceve
bodo razumeli njihovo potrebo po spostovanju ined&gh ter jih nenehno hvalili. 1z oglasov
s katerimi Zelite pridobiti kolerika v svoje delavrokolje morajo biti razvidne priloZnosti
hitrega napredovanja, nenavadni izzivi, hitro réstopodjetje, samostojna pozicija,
samostojno odkanje.

3.1.4 FLEGMATIK

Oglejmo si Se nekaj ndaih in slabih stani flegmatikov (Littauer, 1999;. €5).

Mocne strani: Slabosti:

* miren e trmast

» dodaja ravnotezje e seVn&ne zapleta
* duhovit » odlasa

* obvladan * ni navdusen

e obziren e preve miren

* zanesljiv * brezskrben

* pomirja * manjka mu pobude
* vztrajen * ne mara sprememb
» dober poslusalec * sovrazi konflikte

* ucinkovit motivator

» dosleden

* ima malo sovraznikov
e dober administrator
e prijeten

Flegmatiki so radi v ozadju in ne marajo préy®zornosti. Njihova obt#la so navadna in
zelo naravnih barv. Nimajo nobenih¢imih hib in nikogar ne vznemirjajo s svojo
prisotnostjo, zato so lahko gre vsepovsod. Njihov delovni prostor je urejéaprav ¥asih
zapolnjen z razéinimi na pol narejenimi projekti. So dobri delavoime marajo konfliktov.
Flegmatike zelo tezko opazimo zaradi njihove uraesenosti in pomankanja ekstremov.

Na delovnem mestu ostanejo flegmatiki zvesti irrajnt tudi sredi kaosa in krize. Ponavadi
bodo govorili le,ce bodocutili, da jih z zanimanjem posluSate. So uravnomgserijetni in
vztrajni. V vseh situacijah so umirjeni, obvladamizanesljivi. Pomirjanje je zelo pomemben
del osebnosti mirnega flegmatika, saj s toc#nastjo prispeva k skladnosti med vsemi
sodelavci, ki so si po naravi razii.
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Flegmatiki so dobri poslusalci incmkoviti spodbujevalci. So duhovitéeprav na umirjen
n&in in niso preveé vznemirljivi govorci. Pogosto jim manjka navdu&gnjazburjenja in
motivacije, Se posebej za projekte drugih ljudiihNya stabilnost in pomirjanje pa sta
prednost na vsakem delovnem mestu. Zaradi mirsarmozadovoljne narave vedno izgledajo
zadovoljni in prav zaradi tega videza sidno Zelijo, da jih ljudje, s katerimi so v kakrSnem
koli stiku spostujejo.

Dobro se znajdejo na delovnih mestih, kjer imaja nmoavtoriteto, ker so dosledni, zanesljivi
in imajo zelo malo sovraznikov. Lahko bi rekli, sia najbolje znajdejo na delovnih mestih, ki
ne zahtevajo neodvisne akcije in vkijilejo nekaj rutine. Da bo zahtevani projekt potekal
brez motenj in raznih komplikacij, jim je potrebdolcgiti natartne roke. Ob dobri motivaciji

in nadzoru so lahko flegmatikiudovita pridobitev vaSega delovnega tinize v svojem
delovnem okolju potrebujete mirnega flegmatikan&ipovzréa tezav, ga boste v objavljenih
oglasih prepgiali, ¢e mu ponudite sprégno vzdusje, sluzbo brez naglice, ustaljeno rutino,
fleksibilnost in prijetno okolje.

3.2 RAZLICNE KOMBINACIJE OSEBNOSTNIH TIPOV

Zavedati se moramo, da tako v vsakdanjem zivljekqi,tudi na delovhem mestu pogosto
sre&ujemo ljudi, ki so kombinacija ¥ekot ene osebnosti. ¥ma teh ljudi je najpogosteje
kombinacija dveh tipov osebnosti. V nadaljevanjmbamenila nekaj takSnih kombinacij.

3.2.1 SANGVANIK/KOLERIK

Popularni sangvinik in mimi kolerik sta osebnostna mesanica, ki se dobnmaije. Oboji so
druzabni ekstraverti, ki okoli sebe potrebujejaiju

Cisti sangviniki so ®arljivi, zabavni in ljubitelji zabave, vendar paitineorganizirani, naivni
in nespodobni za pobude. Lahko so vztrajni govarkikpa ne dosezejo veliko.

Cisti koleriki so usmerjeni k ciliem, mislijo le nposel in&utijo, da je njihov n&n za
doseganje ciljev edini pravi. Lahko so deloholkiiradi ukazujejo in nadzorujejo.

Osebnostna meSanica teh dveh tipov bo tako nekdmgonom ménega kolerika in
ocarljivostjo popularnega sangvinika, brez rezkosipicne za kolerike. Temperament
sangvinika bo ublazil ekstremno potrebo, biti giaim ob¢utek nestrpnosti¢e ne bo vse
narejeno Se danes. Zagon kolerika pa bo izzvasalejvinika, da dokam tisto kar je zéel.
Ljudje s to kombinacijo osebnosti so dosledni deillaki se pri delu zabavajo. Ker so tako
sangviniki kot koleriki optimistini, verjamejo v to, da bo dolgafmo gledano vse v redu
delovalo. Oboiji bolje delajo ob prisotnosti ljudilahko nadaljujejo v neskénost, vse dokler
je ob njih nekdo, ki bo njihova dobra dela hvalil.
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3.2.2 KOLERIK/MELANHOLIK

Ko je oseba takSna meSanicadmim popolnosti, naj bodo tisti okoli nje zelo pono Ti
ljudje hatejo imeti stvari narejene takoj in popolno. To jentbinacija nekakSnega
mojstrskega manipulatorja.

Cisti koleriki so odlgeni, da bodo glavni, delujejo nagonsko in pré&gomi so, da bo vse v
redu, dokler imajo nadzor nad situacijo. Koleriki Isrez tezav prilagajajo drugire jim to
dolgoraino koristi.

Cisti melanholiki so globoki, zamisljeni, anatiti, pesimisténi in preprtani, da je vse, kar je
vredno narediti, vredno narediti prav. Dobra sti@sebnosti je v tem, da ti ljudje dosezejo
skoraj vsak cilj, ki si ga zastavijo. Slaba stram jp v tem, da ne zelijo oziroma d&jo
poslusati nasprotnih mnen;.

Prav zaradi razlike v pogledih — kolerik je optitnisn, melanholik pa pesimigén — bo ta
oseba nihala v razpolozenju.

3.2.3 MELANHOLIK/FLEGMATIK

Ker so tako popolni melanholiki kot mirni flegmatiktrovertni in pesimistini, se ta dela

osebnosti dobro skladata. TakSna meSanica mel&ahaoliflegmatika ustvarja perfekcioniste,
ki se radi izogibajo problemom. Ta dvojnost Zelavarata to, da se ti ljudje pogosto
prepirajo sami s sabo. Ta nenehni notranji konfigtidarja neodknost mirnega flegmatika
in povzraa, da je del popolnega melanholika depresiven.

3.2.4 FLEGMATIK/SANGVINIK
Kombinacija mirnega flegmatika in popularnega sam@a je med vsemi moge
najpriviainejSa in najbolj zabavna. Oba tipa osebnosti stéetjena k vzpostavljanju dobrih

odnosov in noben nima posebne Zelje po dosezkibji @b zabavajo ob resnih Zivljenskih
projektih in imajo smisel za humor. Oseba s tak&mbinacijo osebnosti je zelo priviza.
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Slika 1: Razkne kombinacije osebnostnih tipov
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Vir: Littauer, Littauer, 1999, str. 99.

3.3 POVZETEK POSAMEZNIH OSEBNOSTI
Sangvinik — naj bo zabavrgbittauer, 1999, str. 207)

« Zelja: zabavati se.

« Custvene potrebe: pozornost, naklonjenost, odobjayvaprejemanije.

* Klju¢ne mai: lahko se pogovarjajo demerkoli, kadarkoli, kjerkoli, tudi o stvareh o
katerih nimajo pojma. So klepetavi, optimisii, imajo smisel za humor in sposobnost
pripovedovanja zgodb, radi so v druzbi ljudi.

» Kiljuc¢ne slabosti: so neorganizirani, ne zapomnijo sr@maosti in imen, pretiravajo, niso
resni, svoje delo zaupajo drugim, pré&ge naivni.

» Depresivni so: ko se ne zabavajo ali ko imajéudek, da jih ljudje ne marajo.

* Bojijo se: dolgasa in nepriljubljenosti, rokov, beleZenja svoptatkov.

* Radi imajo ljudi, ki: jih posluSajo in se jim smjejijih odobravajo in hvalijo.

 Ne marajo ljudi, ki: jih kritizirajo, se ne smejejgihovim Salam, jim ne posvajo
pozornosti.
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* Uspesni so pri delu: kjer je potrebna ustvarjalnogttimizem, spodbujanje drugih in
zabava.

* lIzboljsali bi sece bi se organizirali, upoStevali roke in manj gaNor

» Kot vodije so: ¢arljivi in zabavni, preptiajo, navduSujejo in navdihujejo druge, nato pa
stvari pozabijo izpeljati do konca.

* Poraili naj bi se: z melanholikom, ki je resen indoltljiv, vendar se sangviniki kmalu
naveltajo, da jih morajo vseskozi zabavati, in da moragecas poslusati, kako neumni
in povrsni so.

* V stresnih situacijah: se umaknejo, @ei® zabavno druzbo, gredo nakupovat, si
izmisljajo izgovore, krivijo druge.

* Spoznate jih: po nenehnem in glasnem govorjenyahitiem pogledu, opletanju z rokami,
navdusenju in sposobnosti, da stvari pomesajo.

Melanholik — naj bo pravilngLittauer, 1999, str. 208)

« Zelja: imeti prav.

« Custvene potrebe: stabilnost, prostor, migustvovanje in podpora.

* Kljuéne mai: sposobnost organiziranja, analiziranja, gledalgigora@no, imajo visoka
merila.

* Kilju¢ne slabosti: hitro padejo v depresijo, preveo osredot&eni na podrobnosti,
sumntavi so do drugih, radi komplicirajo.

» Depresivni so: ko imajo neurejeno zivljenje, kadé&rari niso popolne, ko je drugim
vseeno.

* Bojijo se: da jih drugi ne bodo razumeli, napakjoseganja svojih meril.

* Radi imajo ljudi, ki: so resni, intelektualni, gloki, obcutljivi.

* Ne marajo ljudi, ki: vse jemljejo zlahka, so poz@ail neorganizirani, nepredvidljivi,
zamujajo, so povrsni in se izmikajo.

* Uspesni so pri delu: kjer so pomembne podrobnasénalize, kjer se zahtevajo visoka
merila, kjer je potrebno gatje.

* lzboljSali bi se:ce zivljenja ne bi jemali tako resnde ne bi tudi od drugih zahtevali
popolnosti.

* Kot vodje so: dobro organizirani, &sstvujejo z drugimi, so zelo kreativni, zahtevajo
kvaliteto.

» Poraili naj bi se: s sangviniki zaradi njihove druzabtipampak, ko bodo ugotovili, da
jih ne morejo umiriti in utiSati, bodo padli v desijo.

» V stresnih situacijah: se umaknejo, zatopijo s@jigk, postanejo depresivni, se vdajo.

* Spoznate jih: po resnosti, @liljivosti, lepem vedenju, samopodcenjevanju, bit@zh
obleki.
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Kolerik — naj bo po mojéLittauer, 1999, str. 209)

« Zelja: imeti nadzor.

« Custvene potrebe: poslusnost, odobravanje njihoegiekov in sposobnosti.

* Klju¢ne mai: imajo sposobnost, da organizirajo karkoli, stifm odlocni.

* Kljucne slabosti: prewe so zaposleni, dominantni, avtoritativni, ne&othivi,
nepotrpezljivi, ne zaupajo drugim.

» Depresivni so: ko izgubijo nadzor in ko drugi néagietako, kot jim oni ukazejo.

* Bojijo se: da bi izgubili nadzor.

* Radi imajo ljudi, ki: jih podpirajo, posluSajo, wid stvari tako kot oni, sodelujejo in jim
pustijo, da si lastijo zasluge.

* Ne marajo ljudi, ki: so leni in niso pripravljeniseskozi delati, se upirajo njihovi
avtoriteti, so neodvisni ali nelojalni.

» Uspesni so pri delu: kjer lahko v zelo kratkéasu dosezejo vekot kdorkoli drug.

» lzboljsali bi sexe bi tudi drugim pustili, da se odi@o, ¢e bi znali razdeliti odgovornosti
drugim,c¢e bi bili bolj potrpezljivi in ne bi piakovali od drugih, da delajo tako kot oni.

» Kot vodje so: odgovorni, sposobni hitrin in pravinodiccitev, prepréani v lastne
sposobnosti in usmerjeni k cilju, pri tem pa lalpatnodijo manj agresivne.

* Poraili naj bi se: z mirnimi flegmatiki, ki so ubogljivin bodo upoStevali njihovo
avtoriteto, ampak nikoli ne bodo dosegli dovolj,ldgih navdusili.

» V stresnih situacijah: Se patago nadzor, Se bolj delajo, znebijo se tistih,&kjim napoti.

* Spoznamo jih po: odémi in hitri hoji, hitremu prevzemanju nadzora, Saanesti,
neutrudnosti in neustrasnosti.

Flegmatik — naj bo lahk{Littauer, 1999, str. 210)

« Zelja: mir, brez konfliktov.

« Custvene potrebe: spostovanje, razumevanigtyena podpora.

* Klju¢ne mai: je v ravnotezju, obvladan, duhovit, prijeten.

» Kiljuc¢ne slabosti: manjka mu pobude, navduSenja in geergima @itnih pomankljivosti.

* Depresivni so: ko se stajejo s konflikti, pri so¢enjih, ko jim nilte ne pomaga, ko jih
zapusti prijatel].

* Bojijo se: sprememb, ¥gh osebnih problemov, da jim ne bo déhpomagal.

* Radi imajo ljudi, ki: bodo odkali namesto njih, bodo cenili njihove Mpjih spostovali
in jim posveali pozornost.

* Ne marajo ljudi, ki: hoejo biti v ospredju, so preglasni ali od njihgakujejo preve.

e Uspesni so pri delu: kjer lahko sodelujejo in pgapr druge, objektivho reSujejo
probleme in kjer ni prepirljivih ljudi.

» lzboljSali bi se:¢e bi si postavili cilie in se motiviralice bi delali v& in hitreje kot
ponavadi, in¢e bi bili sposobni tako, kot s problemi drugih, &tiose tudi s svojimi
lastnimi.
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» Kot vodje so: mirni, hladni, zbrani, ne odigo se impulzivno, so prijazni in dobrodusni,
ne povzrgéajo tezav, vendar pa ponavadi nimajo genialnih idej

» Poraili naj bi se: s koleriki, ker mirni flegmatiki raznejo njihovo meé in pobudo, ampak
kmalu se le-teh naveéhjo.

» V stresnih situacijah: se skrijejo, jejo, se izkjop

* Spoznamo jih: po mirnosti, spk@hosti, posedanju in naslanjanju &eje to le mogée.

4 OPREDELITEV BARV OSEBNOSTNE ANALIZE IN
VEDENJE POSAMEZNIKA

Osebnostne lastnosti posameznikov lahko poleg kewak opredelitve o kateri smo Ze
govorili (koleriki, sangviniki, melanholiki, flegnki) prikazemo tudi z barvami. Vsaka barva
nam pove, kako se posameznik obnasSa.

* ognjeno rdé - nepopustljivo ukrepanje in smer

Ognjeno rdéi vedo, kaj hdejo in nimajo tezav pri izrazanju svojih zaklkov. Moto rdéega
bi lahko bil: »Naredimo sedaj in bodimo najboljSi«.

Rdete v osnovi zanima ukrepanje, akcija. Hitro ravnagedaniji situaciji in zdi se kot da jih
preteklost ne zanima. Njihovi odgovori seinkoviti in osredotdeni. Vedo, kaj hdejo in

kam gredo ter so nepotrpezlji¢e se stvari odlaSa.

Kazejo manj skrbi za @lotke drugih ali osebna razmerja. Drugim se njihakeepanje zdi
trdo in kriticno, kar omejuje pozornost, ki jo poga@ svojim razmerjem.

Ognjeno rdé&i is¢ejo ma in nadzor nad polozajem.
* SON’No rumen - jasna vizija in navdih

Sortno rumeni zapravljajo svoj trud, tako da dirkajo 2&jimi sanjami v prihodnosti.
Gradijo moznosti za jutriSnji dan.

Rumeni se gibljejo nepotrpezljivo od ene ideje alttivnosti k drugi, da bi nasli vizijo

trenutka. Njihovo vedenje je lahko zabavno in drtméahko pritegne. Ker svojo pozornost
usmerjajo v prihodnjo in pogosto intuitivno vizijgih lahko drugi zaznavajo kot bolj

domisljijske in ustvarjalne.
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Lahko postanejo popolnoma predani neki ideji im0 opustijo v nekaj tednikige izgubijo
navdusSenje. Zato jih lahko drugi vidijo kot plity@ovrSne, neprakine in nerealistine vcasu
tezav. Njihov optimizem pomeni, da se bodasih nagibali k zanikanju.

» zemeljsko zelen - razmerje eden na enega in podpora

Zemeljsko zelene skrbijo ¢btki in razmerja drugih ljudi. Njihova skrb za btsjanje drugih
ljudi lahko pripelje do osebne topline v déémih okoli€inah. Olgutljivi so na vrednote in
lahko delujejo kot uporaben barometer z&metidoslednost organizacijskih ukrepov.

Zeleni so lahko pg&asni ali se upirajo spremembi svojih osebnih vréddjab ocitni logiki
argumentov in okoliSn. Zemeljsko zeleni se izogibajo oditev, ki bi lahko vkljwevale
krSenje njihovih vrednot ali tveganje pred neznanim

» ledeno moder - introvertirano razmisljanje in presijevanje

Ledeno modri Zivijo svoje Zivljenje po &&lih, dejstvih in logiki, ki jo najdejo v realnosti
Radi analizirajo vse moznosti, da se préggo, da se bodo izognili sprejemanju netogh ali
premalo obvefnih sodb. So planerji, organizatorji, administritdn akademiki s
sposobnostjo, da naredijo stvari sistetmatiod zéetka do konca.

Kot rezultat njihove doslednosti ledeno modri netstto sprejemajo ali izrazajo odive.
Dejstva, logika in n&la se jim ¥asih zdijo bolj pomembni kot osebno prijateljstvib a
osebno zadovoljstvo, zato se nam zdijo odmaknjemtasih celo hladni.

Sistem osebnostne analize barv pomaga posamezrokeniti njihove naravne vedenjske
darove in vedenjske navade ter @hmwosti ljudi s katerimi komunicirajo. S tem jimaga pot
do doseganja zastavljenih ciljev.

4.1 RAZUMEVANJE SISTEMA BARV OSEBNOSTNE ANALIZE

Pri razumevanju naSe osebnosti, vedenjskih poddbimosazlik, sistem osebnostne analize
doloca Stiri razlene kvadrante, kjer uporabi reprezentativne opisampe@znih barv:

Dominantnost

Ljudje iz tega kvadranta imajo veliko energije. &ktivni in nenehno v akciji. Na stvari
gledajo pozitivno, delujejo stvarno in pogosto zel hitro. So odprti, vztrajni in cenijo
rezultat. Do drugih ljudi so direktni in pogostola&tni. Temu tipu ustrezajo ognjeno ¢de

Iniciativhost
Ljudje te skupine so odprti, pridai in prijazni. Na zivljenje gledajo pozitivno ini s

prizadevajo za dobre medsebojne odnose. Radi sikw = drugimi in jemljejo zivljenje z
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zabavne strani. Nenehno poskuSajo drug€em prepréati, vendar jim vedno pustijo
svobodno izbiro. Temu tipu ustrezajo goa rumeni.

Stalnost

Ljudem iz tega kvadranta gre za stalnost in zaneslj. Potrebujejo kolikor je moge stalno
Zivljenjsko okolje in si trmasto prizadevajo za jvanterese. Na nejasnosti in neosebne
dogodke se odzivajo negativno in so do drugih batjrzani. Temu tipu ustrezajo zemeljsko
zeleni.

Vestnost

Ljudje tega tipacutijo maocno potrebo po tem, da bi razumeli okolje. Prederep#jo, vse
skrbno premislijo in zato dajejo vtis odmikanja edilo odklanjanja. Vsako vrsto oblastnega
pritiska odklanjajo in raje komunicirajo pisno. Teltipu ustrezajo ledeno modri.

Slika 2: Kako vidimo sebe (v kateri kvadrant waho samega sebe) ?

previden zahteven
natanéen odloéen
premisljen moéne volje &
poizvedujod vztrajen
stvaren

pozoren
spodbuden
& sofustven ' odprt

A - potrpezljiv | prepriéljiv

| prijazen
I
1
% sproSten | zgovoren
1
1
1

navdu$ujoé /[, 5

Vir: Interna literatura podijetja Beiersdorf.

Uvrstitev v enega izmed kvadrantov nam pokaze, kaklomo samega sebe.Vendar pa ne
smemo pozabiti, da so lastnosti, ki nas opisugkd iz razkénih kvadrantov, zato lahko pri
nas samih ugotovimo tudi meSanico dveh ali karakterjev.

Poleg vsega pa moramo vedeti, da na nas sameriaSeaosebnostne zflaosti vpliva tudi

naSa usmerjenost in tudi samo okolje in dogajak@@i mas. Ljudje smo lahko introvertirani
ali ekstravertirani oziroma usmerjeni navznotemnalzven.
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Slika 3: Kako pa nas vidijo drugi?

zahteven
odloéen
mocne volje [§
vztrajen
stvaren

previden
natancéen
. premisljen
“poizvedujod
formalen

o N
I

pozoren | prijazen . %‘//
spodbuden |, navdusujoé ﬁ%$ 3 Z/ﬁ §
sotustven ' odprt s [
otrpezljiv | prepriéljiv ¥ T
sproséen | zgovoren

Vir: Interna literatura podjetja Beiersdorf.

Vsi ljudje smo motivirani, da izpolnimo dalen potencial na samosvojdra Tako lahko
menedzer najbolje motivira zaposlenega, kadar s#ljdy, ki ga priskrbi, ujema z
osebnostnimi lastnostmi zaposlenega. Na primenggwiznanje za dobro narejeno delo bo
motiviralo enega zaposlenega delavca, drugega padigate spravilo v zadrego. Zato je zelo
pomembno, da skuSamo posameznika uvrstiti v endgantenjenih kvadrantov. To nam
lahko zelo pomaga pri komuniciranju z njim in pizumevanju njegove reakcije na dao
dogodek. Barvni krog nam torej priskrbi vizualnegstavo lastnosti iz Stirih kvadrantov,
vedenjskih slogov in potreb. Lahkategno, da ima vsak posameznik edinstveno kombinacijo
Stirih barv v razkinih jakostih. Ko ugotovimo naso barvo, lahko beagegumemo nasSo osebno
motivacijo.

5 OSEBNOSTNE ANALIZE VODIJ V PODJETJIH

Glede na izbrano temo diplomske naloge Osebnosial&za podjetnikov in managerjev sem
izdelala vpraSalnik, ki se nahaja v prilogi 1. Nedlagi le tega sem analizirala obnaSanje
posameznih ljudi na vodilnih polozajih po rénih podjetjih. Z analizo sem hotela pokazati
osebnostne lastnosti posameznih vodij v podjetjifkako njihovo obnaSanje vpliva na delo
njih samih in na delo sodelavcev. VpraSalnik serbramim vodjem posredovala po
elektronski posti in se z njimi tudi osebno¢gda. Na ta ndn sem jih lahko glede na njihove
osebnostne karakteristike razvrstila po posamekarbkterjih oziroma po kombinacijah le-
teh. Kot bomo videli so kombinacije karakterjevpagostejSe, saj ima posamezen vodja le
redko osebnostne lastnosti samo enega karakteneddljevanju vam bom prikazala nekaj
primerov osebnostnih lastnosti vodij v r&rih podjetjih.
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Primer 1

Ime in priimek: Borut Zuntar
Ime podjetja: Beiersdorf d.o.o., Ljubljana
PolozZaj v podjetju: vodja financ indanovodstva

Glede na analizo osebnostnih lastnosti gospod Zwspada v skupino melanholikov. Je
namre& nartovalec, dobro organiziran, natam in analitten. Njegov delovni prostor je zelo
urejen. Vse stvari imajo svoje mesto, tako da \kesatrenutku ve, kje se da@len potreben
dokument nahaja. Ob koncu delovnega dne je njegi®avna miza pospravljende le
lahko, naredi stvari vedno do konca, tako da muirgmpirji in dokumenti ob koncu
delovnega dne ne ostajajo na delovni mizi. Je aedaniziran in nikoli niesar ne pozabi, saj
si vse pomembne stvari zapiSe v svoj blok, ki ga wedno pri sebi. Zahtevane delovne
naloge vedno kam v roku in to nataimo, popravki niso potrebni. Vse te ziaosti
osebnostnih lastnosti pa so glede na njegov poleZapdjetju pomembne, da lahko delo
nemoteno poteka. Lahko bi rekla, da okoli sebe ateepuje veliko ljudi, ker na delovhem
mestu ceni mir in zasebnost. Poleg tega pa tuéibteajde stik s sodelavci na osebni ravni.
Vendar pa se v tej smeri trudi spremeniti in biijlsprofen in spontan. Druge pa je v
odnosu do svojih sodelavcev kign, saj Zeli imeti projekte nat&mo in prav@asno
dokortane. S sodelavci in poslovnimi partnerji se neraglete v konflikte, saj se nanje
odzove zelo zaskrbljeno. Vendar pa je v takSnitirirganih situacijah tudi zelo dojemljiv in
pusti sodelavcem izrazati svoja mnenja.

Glede na barvni spekter osebnostne analize gaamrsned ledeno modre ljudi. Delovne
naloge namre&vedno opravlja sistematio, dobro planira in je zelo organiziran, kar jeesa

za njegovo delovno mesto vodje financ idur@ovodstva zelo potrebno, da delo v podjetju
poteka brez nepravilnosti.

Primer 2

Ime in priimek: Andrej LovSin
Ime podjetja: Beiersdorf d.o.o., Ljubljana
Polozaj v podjetju: vodja logistike

Na podlagi dobljenih odgovorov lahkoé¢em, da gospod LovSin po osebnostnih lastnostih
spada med kolerike. Zanj je zflao, da svoje delo rad opraviinkovito in v kar se da
najkrajem mozZneniasu. Zeli, da ga ljudje spostujejo in cenijo njeyalelo, ter da ga za
dobre dosezke tudi pohvalijo. Pohvala pred sodelawti dvigne samozavest. Je
komunikativen in rad dela z ljudmi, Se posebnasnti, ki razmisljajo podobno kot on sam.
Poleg tega je njegov odnos do sodelavcev vedn@gimfalen in se z njimi nerad zapleta na
osebnih nivojih. Na druzabnih senjih zato poskuSa vedno ohraniti do sodelavcewajnek
distancegeprav se trudi biti kar se da sptes. V konfliktni situaciji navadno zeli uveljaviti
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svoje mnenje za katerim trdno stoji. Svoja mnenjagotovitve vedno argumentira, zato mu
nasprotna stran teZzko ugovarja.

Glede na opredelitev barv pri osebnostni analispgala LovSina uvi&am med ognjeno rde
ljudi. Vedno ve, kaj hée, saj je njegova pot k cilju trdno&tana. Se hitro odt@ in ukrepa.
Natartno ve, kaj hoe in iz tega vidika je zelo nepotrpezljte se stvari odlaSajo in
zavlaujejo. Ponavadi, pri vseh stvareh, ki jincpe, i£e ma in nadzor.

Primer 3

Ime in priimek: David Judi
Ime podjetja: Hyundai Avto Trade d.o.o., Ljubljana
Polozaj v podjetju: direktor prodaje in marketinga

Med omenjenimi karakterji osebnostne analize genagem popolnoma uvrstiti v samo enega
izmed njih. Pri njem sem nandreaznala, da se med seboj prepletajo osebnostimodés
kolerika in melanholika. Kot smo Ze izvedeli, jedseba, ki je meSanica &ion popolnosti,
kar je razvidno tudi iz karakterja gospoda dawriStvari oziroma delovne naloge in projekte
Zeli imeti narejene hitro, dinkovito in popolno. Je zelo odien in Zeli biti glavni med
enakimi. Do svojih sodelavcev je priganjalski, W@npromisen, pikolovski, krigen in
vc¢asih mu manjka socialgut. Delo pod njegovo kontrolo se mora odvijati djtecinkovito

in natagno. Pri konfliktnih situacijah je nepotrpezljiv,jga pregovarjanje zanjista izguba
dragocenegdasa. V skupinah deluje kot vodija in je zelo zgomoiRead izraza svoja mnenja
ter Zeli potrditev in sprejemanje le-teh. V sgier®em in neprofesionalnem druzenju s svojimi
sodelavci se sicer skuSa zabavati, vendar vedemtapni nekaj distance, saj ne Zeli porusiti
svoje avtoritete na delovnem mestu.

Glede na prevladuim barvno kombinacijo v osebnostnih lastnostih g&iam med ognjeno
rdete in ledeno modre ljudi. Zanj je namiren&ilno hitro ukrepanje, akcija indinkovitost.
Poleg tega pa je pri svojih dejanjih natan, sistematen in upoSteva postavljene roke za
dokortanje projektov. Torej je dober vodija, planer inamgator.

Primer 4

Ime in priimek: Andrej Isoski
Ime podjetja: Bravis d.o.0., Ljubljana
Polozaj v podjetjuBusiness Development Manager

Na podlagi pogovora bi lahko rekla, da gospod Isspkda v skupino melanholikov. Zanj je
zn&ilna popolnost. Vse kar dela, dela natam zanesljivo in organizirano. Po k@amem
projektu pri njem navadno niso potrebni nobeni pofr, saj si za vsako delovno nalogo
zagotovi dovoljcasa in ga pred realizacijo podrobno analizira. édefcionist. Njegov
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delovni prostor je urejen, vse stvari imajo svojesto v lepo urejenih delovnih mapah. Na ta
n&in v vsakem trenutku nat&amo ve, kje se dotaeni potrebni dokumenti in stvari nahajajo.
Ob koncu delovnega dne je njegova miida, urejena in pospravljena. Lahko bi rekli, €a |
pripravljena na nov delovni dan brez kakrSnih koikinitev. Pri delu ceni zasebnost, zato
ima rad svojo pisarno. Do svojih sodelavcev je eadn in zelo kriten. Zeli namrg, da so

pri delu zbrani in natami. Rad dela z ljudmi, ki so resni in intelektualtdako da hitro
razumejo in vedo, kaj od njih zahteva in ¢pkuje. V konfliktnih situacijah reagira
zaskrbljeno in premisljeno. Ne Zeli nairdkogar uzaliti, saj je njegov odnos do sodelavcev
zelo korekten. Pri skupinskem delu na raznih oweamih seminarjih in Solanjih je
neodl@en. Raje se prilagodi mnenju drugitanov v skupini kot da bi vztrajal pri dem
svojem. Zaveda se nandreda stvari pogosto rad zakomplicira in s tegakadbi njegova
skupina za resSitev potrebovala préewasa. Na seminarjih imajo skupine navadno na voljo
omejeno kokino razpoloZljivegacasa. Zabav s sodelavci nima préved, saj je bol]
zadrzane narave. Vendar pa se trudi biti kar sspdagen in naraven.

Ce analiziramo njegovo vedenje glede na opredelitdaarvno skupino, ga uwdm med
ledeno modre ljudi. Zanj je nangreén&ilno, da je zelo dosleden, natam in se nerad odia
hitro in pod pritiskom, saj ne Zeli narediti nap&kso posledica hitrosti in nepremisljenosti.
Je dober organizator, planer in stvari dela sistémaod zé@etka do konca.

Primer 5

Ime in priimek: Igor Koren
Ime podjetja: Beiersdorf d.o.o., Ljubljana
PoloZaj v podjetju: vodja prodaje

Glede na dobljene odgovore, gospoda Korena ne marerstiti le v eno vrsto med
omenjenimi karakterji. Pri njem se narireeSata osebnostne lastnosti sangvinika in kolerika
To je meSanica karakterjev, ki se zelo dobro ujam@tboji so zelo druzabni in imajo radi
blizino drugih ljudi, tako v poslovnem svetu kotitzasebno. Z gotovostjo lahkatesn, da je
gospod Koren zelo odioe narave, rad ima izzive, pri svojem delu je hdeganizator in
rojeni vodja. Na trenutke jecasih¢utiti, da je celo nekoliko pre¢esamozavesten. Okoli sebe
ima vedno rad mnozico ljudi, s katero se hitro spatelji. Prav tako je v druzbi drugih rad
glasen in veliko govori. Vse svoje govorjenje pdikakrat poudari tudi s kretnjami rok. Na
njegovi delovni mizi je md opaziti v& razlicnih dokumentov. Lahko bi celo rekla, da
ponavadi vedno @me ve& stvari séasno. Ker pa je dober in hiter organizator ter kielitt so
stvari vedno dokatane pravasno. Do svojih sodelavcev je spostljiv in korektetasih
nekoliko kriticen in nepotrpezljiv, saj ne prenese z&slanja. Na sestankih nastopi adio

in prepreljivo. V konfliktni situaciji s podrejenimi sodelav je odlaien, dosleden in
nepopustljiv. Zelo rad namfeuveljavlja svoje mnenje, ki pa je seveda podprtm@nimi
argumenti. Kadar je pregan, da ima prav, ga je zelo tezko préptiio nasprotnem. Je tudi
zelo ustvarijalen, poln idej, s svojim nastopom @eig &ara ljudi okoli sebe. Z vsemi
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omenjenimi lastnostmi ga lahko uvrstimo med zelbrdga prodajalca. Tudi v odnosu do
poslovnih partnerjev je sicer odken, vendar hkrati tudi dosleden, spostljiv in kdeek Na
sluzbenih zabavah in drugih druzabnihé¢argih pa v njem popolnoma prevladajo lastnosti
sangvinika, saj se rad druzi z vsemi ljudmi, metdkmi je pogosto v sredif pozornosti. Je
zelo zabaven in sprédn, tako da se tudi ljudje v njegovi blizini dolrotutijo.

Glede na barvno kombinacijo osebnostnih lastn@stirs njem mesSa vpliv ognjeno rgein
sortno rumene barve. Zanima ga natninéro ukrepanje in akcija. Je zeléinkovit in vedno
ve kaj h@e. Hkrati pa je pri stvareh, ki jih poe, spro&n, zabaven in rad v druzbi ljudi.

Primer 6

Ime in priimek: NataSa Mertel;
Ime podjetja: Be Solutions d.o.o., Ljubljana
Polozaj v podjetju: Podpora uporabnikom — direldari

Prav tako kot mnogo drugih tudi gospe Mertelj nereno uvrstiti v samo enega izmed Stirih
karakterjev. Pri njej je opaziti meSanico osebnbslaistnosti melanholika in kolerika. To je
oseba, v kateri se meSata ¢ma popolnost. Pri svojem delu je organizirana,anata in
analitcna. Je velik perfekcionist, zato jo je zelo teZkaolavoljiti. Rada ima izzive in je zelo
odlotna. Do svojih sodelavcev je pogosto knth, \asih celo nekoliko arogantna. Od svojih
podrejenih sodelavcev veliko pakuje in jo je zelo tezko zadovoljiti. Zaradi ohitae
svojega polozZaja veliko raje dela s podrejenimdrju, ki se bojijo odgovornosti. Vedno in
povsod i§e ma in nadzor. Ne prenese zadéwanja in Zeli imeti popolno kontrolo nad vsako
situacijo. Na sestankih s podrejenimi sodelavcingedastopa kot vodja incasih je celo
nekoliko prevé samozavestna. V primeru konflikta s sodelavcemia@m polozaju nastopi
preprcano vase in trdno stoji za svojim mnenjem. Le zémmi argumenti jo je ¥asih
MoZno prepkiati o nasprotnem. S poslovnimi partnerji se dolamume ter goji dolgokme in
dolgotrajne odnose. Vendar pa tudi tu stoji za isvMoprepricanji, in ¢e res ne najdejo neke
skupne reSitve za obstoégenesoglasja, poskusSa skozi pogajanja @ddso, kar je optimalno
za obe strani. Na sluzbenih zabavah in piknikip&eiti sprogeno le z ljudmi s katerimi goji
prijateljske odnose ze na delovnem mestu. S sodigelavkaterimi se je kadarkoli znasla v
kaksni konfliktni situaciji, pa ohranja distanc@j o omenjeni sluzbeni pripetljaji ovirajo pri
medsebojnih sprégnih odnosih.

Glede na barvno kombinacijo osebnostne analiz&plaitem, da spada med ognjeno dele
in ledeno modre ljudi. Zanjo je nandren&ilno hitro ukrepanje, akcija inéinkovitost z vso
potrebno nataimostjo.
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Primer 7

Ime in priimek: Alenka Tefi¢
Ime podjetja: Be Solutions d.o.o., Ljubljana
Polozaj v podjetju: direktorica financ

Gospo Teti¢ glede na njene odgovore o osebnostnih lastnosti&tam med melanholike.
Pri svojem delu je zelo dobro organizirana in n&tan Vedno upoSteva podrobnosti. Je
analiticna, saj pri svojem odéanju o finaknih sredstvih podjetja in drugih finémh stvareh
potrebuje veliko podatkov in razha mnenja svojih sodelavcev. Na delovnem mestu Zeli
imeti mir in tiSino, zato zelo ceni zasebni delopnbstor. Od svojih sodelavcev gakuje na
delovnem mestu red in disciplino, brez nepotrebridgetanja in ukvarjanja z nepotrebnimi
stvarmi. Okoli sebe ima rada ljudi, ki so resnitelaktualni in predani svojemu delu. Zeli
namre&, da vedo, kaj od njih pfakuje in da zahtevane stvari dobro in natenopravijo. Za
dokortanje dol@enih projektov in finaénih dokumentov Zeli imeti vedno dovéipsa, saj le-
te zeli pripraviti brez kakrSnihkoli napak. Je keperfekcionist, zato pri delu ne tolerira
napak. Vedno tezi k popolnosti. Ni konfliktna oselzato skuSa konflikt Ze v naprej
predvideti in ga prepedi. Ce pa Ze pride do trenj s sodelavci, vedno polegjtsvaposteva
tudi argumente nasprotne strani. V primeru, dai skbkaze, da je njeno mnenje napa,
vedno sprejme mnenje svojih sodelavcev. Do postopartnerjev je njen odnos korekten in
profesionalen. Do konfliktov z njimi skorajda nikale pride.Ce pa se skajno znajde v
konfliktni situaciji, jo poskuSa resiti po mirni pa razgovori in podajanjem argumentov. Na
zabavah s sodelavci je nekoliko zadrzana, Se dadistih, s katerimi ima tudi na delovnem
mestu podoben odnos. Spfesa je le v druzbi ljudi, ki jih dobro pozna.

Glede na barvo osebnostnih lastnosti spada meddededre ljudi. Ceni svoj osebni prostor,
saj zeli delati v miru in z vso potrebo nataaostjo. 1z tega vidika je dober planer, organizator
in stvari vedno dela sistem&io od zéetka do konca.

Primer 8

Ime in priimek: Rinalda PerSi
Ime podjetja: Formitas, agencija za marketing, Lara
Polozaj v podjetju: direktorica projektov

Glede na dobljene odgovore vpraSalnika o osebriosstnostin gospo PegsivrE&am med
kolerike. Njene odlike so odioost, organizatorska sposobnost, hitrost &atiga,
iznajdljivost v kriznih situacijah. Je mioa oseba, ki vedno ve, kajdeo Na delovnem mestu
vedno i$e ma in nadzor. TakSno je tudi njeno vedenje do soaetavlLahko bi rekla, da je
do svojih sodelavcev v precejSnji meri stroga,i&mé in nepopustljiva. Sebi in sodelavcem
postavlja visoke standarde kakovosti, ki jih priudéeli doséi. Konflikte s podrejenimi
sodelavci skuSa reSevati po mirni poti ob prisain@gumentov. Vendar pa jo je zelo tezko
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prepriati o nasprotnem, kadar si je Ze trdnértada pot k doseganju cilja. Zelo rada ima
pohvale, bodisi s strani podrejenih sodelavcev,iddathdrejenih. Je deloholik in za svoje
podjetje je pripravljena Zrtvovati tudi precej ssga prostegédasa. K temu jo vodi Zelja po
uspehu in napredovanju na delovnhem mestu. Na siilZzlzmabavah je sproééna in rada v
sredi€u pozornosti.

Njeno vedenje glede na opredelitev barv osebna@siakze uvr&am med ognjeno rde ljudi.
Vedno ve, kaj h¢e. Zanima jo hitro ukrepanje in akcija. 1z tegakiahvidimo, da je pri
svojem delu nekoliko nepotrpezljiva do sodelavdde. mara namgg da se stvari odlasajo,
zato od sodelavcev gekuje &inkovitost in osredot&enost na doken projekt, ki se v tistem
trenutku izvaja.

Primer 9

Ime in priimek: Patrik Zupaf¢
Ime podjetja: Reckitt Benckiser Adriatic d.o.o0.ubjjana
PoloZaj v podjetju: vodja prodaje

Glede na dobljene odgovore o osebnostnih lastngsigameznih menedzerjev gospoda
Zuparti¢a uvr&am Vv kategorijo, kjer se meSata karakterja melbkdnon flegmatika. Njegov
delovni prostor je urejen, saj stvari rad del&gsd in z vso potrebno natarostjo. Pri
opravljanju delovnih nalog in raznih projektov delgpremisljeno, organizirano, vztrajno in
dosledno. Te lastnosti mu sluzijo kot zagotovitev dobro opravljeno delo. Do svojih
podrejenih sodelavcev je spostljiv, prilagodljiv imedno pripravljen na sklepanje
kompromisa. Na sestankih vedno aktivno posluSa itleJe in nasvete sodelavcev. Pri njih
ceni znanje in pridnost. Ni konfliktha osel&e v njegovem delovnem okolju Ze pride do
konflikta, je pripravljen vse strani posluSati akd kar najhitreje najti ustrezno reSitev. Tudi
do poslovnih partnerjev je vedno spostljiv, dosteda prilagodljv. Mnogokrat jim v
dologenih situacijah skusa tudi svetovati in jih izobtiaz stvareh katere dobro pozna. Vedno
se drzi sklenjenih dogovorov in obvez, kar pa&adtuje tudi od njih. Na druzabnih gemjih s
sodelavci bi lahko rekla, da je v njem zaznati todkaj lastnosti sangvinika. Zelo rad se
namre& zabava in je mnogokrat pobudnik kakSnih Saljivitivanosti. Do vseh prisotnih se
vede prijateljsko, brez kakrSnihkoli zadrzkov.

Pri njem je glede na opredelitev barv osebnostaéizznzaznati kombinacijo ledeno modre in
zemeljsko zelene barve z nekaj optimizmacsorrumenih ljudi. Je nam¢alober organizator
in planer. Stvari na delovnhem mestu pa opravljgapoeje in z v§o natargnostjo kot véina
drugih ljudi na podobnem delovnem mestu. Do svepldelavcev je, kot smo ze ugotovili,
spostljiv in dojemljiv za njihove predloge in idgpe opravljanju delovnih nalog. Na piknikih
in raznih druzabnih séanjih izven delovnegé&asa se pri njenduti vpliv lastnosti sotno
rumenih ljudi, saj se popolnoma sprosti in se pséfgoku druzabnih dogodkov.
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6 LASTNOSTI POSAMEZNIH TIPOV OSEBNOSTNE
ANALIZE

Glede na to, kako se posameznik obnaSa pri oprgwljsvojih delovnih nalog, poznamo
osem psiholoskih tipov. Vsak od njih je seveda priem za opravljanje dalenega poklica in
glede na to se jih lahko razporedi na delovha médétadelovnih mestih, ki jim ustrezajo
glede na njihove lastnosti, so &me dobro opravljajo svoje delo, v tem okolju sebdn
pocutijo, se znajdejo ter pokazejo vsa svoja znanjggasobnosti. V nadaljevanju sem te
psiholoske tipe prikazala s sliko in jih tudi opesa

Slika 4. Osem psiholoskih tipov

Naredite do

konca!
N;:l:,cdl,lc Naredite
prav: sedaj!
Naredite | &ﬂ; % Zacnite!
brezhibno in j =)
urejeno! ‘ a "? g
| = '
S/V| g D/l
v | i{;’
=1
w2 '.‘ =
\ :) art. € :
D Ty k ‘ ﬂ
%, ?
) R P
Naredite % il & Naredimo
previdno! ’4“ N skupaj!
. POMOCNIE
E; S/l |
Dobimo
soglasje!

Vir: Interna literatura podjetja Beiersdorf d.o.o.

» usklajevalec

Ima dobro razvito funkcijo zaznavanja. Ljudje st&meljno nagnjenostjo so prakti in
stojijo na trdnih tleh. Najverjetneje bodo zelo &igdri vsem, kar zahteva &ne spretnosti.
Introvertirani zaznavni tip, tako imenovanega ugkialca, od vseh osmih tipov najbolj

zanimajo dejstva, stvarne izkusSnje in podrobndgsiklajevalci so usmerjeni k notranjemu
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svetu, zato bodo sprejemali vtise iz zunanjegaasuetse jih bodo sposobni zapomniti in
uporabiti v svojem spominu. Najpogosteje so ineimirobrtniki.

* motivator

Ima zelo dobro intuicijo. Ukvarja se s sploSniminkepti in njihovim pomenom.
Ekstravertirani intiutivni tip — motivator é& uporabo moznosti v zunanjem svetu, pa naj si bo
to za stvari, ideje ali ljudi. Motivatorji vidijoave priloznosti na vsakem koraku. Proizvajajo
visoko navduSenje v samem sebi in drugih zaratomg privrzenosti svoji viziji. Kot
motivatorje pogosto zaznavamo Stevilne politik@aslovneze, ki se ukvarjajo s svojo javno
podobo.

» reformator

To so ljudje z zelo dobro razvito funkcijo misljang katero i&jo logiko in analizo, njihovo
zanimanje je podprto z intelektom. Reformator midih mora raziskati vsako alternativo,
preden bo sprejel »pravo« odiliev, ker je zahteven do sebe in drugih. Tezi kgbopsti pri
vsem kar dela in lahko postane jezen in depresigenmu ne uspe Ziveti po visokih
standardih, ki si jih je postavil. Drugi ljudje gmajo za preve neodvisnega in stvarnega.
Tudi ljudje s to zné&lnostjo so zelo dobri politiki in predsedniki.

» direktor

Zanj je zndilna ekstravertirana misljenska funkcija, ki se al& z razumevanjem in
organiziranjem sveta na osnovi univerzalnih regmigatel. Direktorji so mani pri planiranju

in organiziranju. Njegovi standardi in ¢&da so jasna. Svoje razmiSljanje izraza hitro in
jedrnato. Stevilni menedZerji uporabljajo avtokkatssodenje, zato da delajo na vrhuncu
svojih zmoznosti in zaradi tega lahko zgubijo premost svojih ljudi¢e so prevé neosebni.

* opazovalec

Introvertirani miselni tip — opazovalec mora préivarem do dna, kar ga lahko naredi
objektivnega in zelo spretnega pri razumevanju etapih n&el in postopkov. Pri svojem
delu uporablja miselne procese za analizo in razamje. V njem prevladuje kritiha vegina
misljenja. Opazovalec je dober sistemski analiaéyunovodja in akademik.

* pomahnik

Je zeladuten tip. Funkcija&utenja se ukvarja z globokimi vrednotami indusstvi. To seuti

v postenostig¢asti in zaupanju. Stvari, ideje in ljudi ocenjujg@rmerjavi s temi vrednotami.
Cutni tip — pomanik, se ukvarja z ustvarjanjem harmamih razmerij z drugimi. Je ¢htljiv
na potrebe drugih in je dober tako pri posluSamjusvetovanju. Pontmike pogosto najdemo
pri izobrazevanju, usposabljanju, vzgoji in socendelu.

* inspirator

Gleda na vrednote v zunanjem svetu znotraj drygdi.|Ekstravertirantutni tip — inspirator

bo skuSal delati po teh vrednotah in bo rad z ljudia bi se z njimi sporazumeval in
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razpravljal o skupnih podéph zanimanja. Kot rezultat tega, so inspiratoghko dobri pri
delu z ljudmi. Zelo primerni so za poklice kot soogaja, vzgoja, stiki z javnostjo in
gledalige.

» podpornik

Deluje na vrednotah, ki jih hrani bolj globoko, jeona osebnih vrednotah, ki se nanasajo na
notranji, bolj osebni svet. Introvertiragutni tip — podpornika prividjo vloge, kjer lahko
sluzi drugim in so zaradi tega o#hi svetovalci. Vendar njihova temeljna nagnjenost k
introvertiranosti pomeni, da imajo lahko tezavegeljenju svojihcustev z drugimi. Njihova
pristojnost lezi v skrbi za blagostanje drugih ia $posobnosti vzivljanja wustva drugih
ljudi.

7 OBLIKOVANJE U CINKOVITEGA DELOVNEGA
OKOLJA

Vse, kar sem do sedaj povedala, je zelo pomembrablikovanju delovnih mest. Vsak, ki je

v podjetju pristojen za zaposlovanje ljudi, bi mgoaznati osnovne zgdnosti posameznih

tipov osebnosti, oziroma njihove kombinacije in jhskladu s tem razporediti na njim

primerna delovna mesta. Pri sestavljanfinkovite delovne skupine je pomembno vedeti,

kdo je kdo med vaSimi usluzbenci. Saj je poznavaagik med njimi in n&in njihovega

odziva v razknih situacijah ter poznavanje njihove vrednostiarganizacijo in njihovih

dobrih in slabih lastnosti in potreb zelo pomemb#a.c¢im boljSi uspeh pri postavljanju

pravih ljudi na pravo delovno mesto morajo tistild¢te izbirajo, oziroma tisti na vodilnih

polozajih storiti naslednje:

» preveriti lastno osebnost in svojdradela,

» preveriti svoje lastne pritiske,

* znati se morajo razveseliti in ne smejo biti prareker se drugge ljudje v njihovi blizini
ne upajo biti to kar v resnici so,

* s sodelavci morajo ravnati kotgstvenimi osebami,

* Dbiti zanesljiv vodja,

» analizirati osebnosti v svoji ekipi,

» svoje slabosti nadomestiti z osebjem,

* svojo ekipo natiti razlikovanja osebnosti,

* s sodelavci ravnati posteno,

» priskrbeti seminarje, delavnice, knjige in drugezmasti dodatnega izobrazevanja.

Kljub vsemu se je potrebno zavedati, da morajo pezaiki seznam prilagoditi svojim

osebnim potrebam. V vsakem podjetju so n&nmaposleni razéini ljudje in z njihovega
vidika je potreba po kadrih razfia.
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8 KAKO IZBIRAJO LJUDIV PODJETJU

Delo z ljudmi in Se posebej njihova izbira ni pregta. Kadrovniki/direktorji pa si v podjetju
lahko stvari olajSajoce Ze na zgetku izberejo prave ljudi. Izbira novih sodelavgewnadvse
pomembna poslovna odlitev. Kako sodelavce pridobijo in Se posebej kakoopdrzijo pa
neposredno vpliva na njihovo delo in tudi na delagth zaposlenih. Nagao izbrani delavec
predstavlja za podjetje velik stroSek. Vendar tugne le za denar, tem¥dudi zacas in
energijo, ki ju je ves proces izbire delavca zahkend vodilnih in ostalih za to pristojnih
zaposlenih delavcev v podjetju. Za pravilno izlsomlelavca morajo najprej seveda vedeti, kaj
v podjetju potrebujejo (kakSnega delavca) ozirorai@ito delovno mesto je v podjetju prosto.
Ko se popolnoma pregajo, da zaradi povanega obsega dela ali zaradi napredovanja
oziroma odhoda dosedanjega sodelavca potrebujejegaodelavca, morajo seveda tudi
natargno vedeti, kako bo novo delovno mesto pripomogkeplosni uspesnosti podjetja. Za
pravilno izbiro sodelavca na prosto delovno mestpgtrebno dokiti zahtevan opis del in
nalog. Sele nato delavca specificirajo in dgibkak3ne so posebnosti dela in kak§vek

bi to delo najdinkoviteje opravljal. Pri tem bo tistemu, ki izbirmvega sodelavca v podjetju
zelo pripomogel osebni stik s kandidatom, s katdsonlahko ugotovil njegove osebnostne
lastnosti, zmogljivosti in doseZzke ter njegove vidiialne znalnosti. Med individualne
zn&ilnosti Stejemo zn#&jske in osebnostne poteze, zmoznost vplivanjanergg in
motivacijsko raven. Iz tega je razvidna posamearakqrilagodljivost, prepéijivost,
inovativnost in iznajdljivost. Med zmogljivosti iosezke pa uvéamo splosno inteligentnost
in posebna znanja, dosezke v stroki in na p#drazobrazbe. Iz teh razberemo
posameznikovo poznavanje jezika, sposobnostckdga razmiSljanja in misljenja ter
mehansko sposobnost. Tako torej vidimo, da je azbiovega sodelavca v podjetju dokaj
tezka naloga. V podjetju morajo narneatatno vedeti, kaj potrebujejo. Poleg tega pa je
potrebno dobrega oziroma primernega delavca tugpganati, ko ga najdejo. Iz vsega tega
vidimo, da se je na izbiro novega sodelavca potrediinbno in ustvarjalno pripraviti.

V podjetju bodo pri izbiri novega sodelavca uspgsnee bodo:

» pripravili opis del in nalog za razpisano prosttogteo mesto v podjetju,

» sestavili osebno specifikacijo, ki dékbkakSnega delavca potrebujejo,

* natartno dolaili, katere bistvene lastnosti so nujne za uspefavljanje dela,

» vedeli, katere zazelene lastnosti bodo Se galeatinkovitost in uspesnost dela,

» pri oblikovanju oglasa v podjetju upostevali opga¥nih nalog in specifikacijo delavca.

Seveda pa do potrebnih in zelenih lastnosti mozmeyeega delavca v podjetju pridejo z
zbiranjem podatkov o prijavljenih kandidatih, Kn jpridobijo iz pisnih ponudb kandidatov s
prilozenim zivljenjepisom. Kasneje na podlagi pmsmponudb izbrane kandidate ponekod
testirajo. V podjetju opravijo psiholoski test, atérim ocenijo zmogljivosti ter znanje in
osebnost ali zriaj posameznih kandidatov. Po kKanem testiranju se s kandidati opravi Se
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razgovore, na podlagi katerih ocenjujejo izbranedi@ate in na koncu med njimi izberejo
najprimernejsSega.

Kot vidimo je zaposlovanje novih delavcev v podjetgmuden postopek, saj le ta zahteva
veliko dragoceneg&asa in sredste\Ce se bodo v podjetju nanj dobro pripravili in mu
posvetili dovolj pozornosti, se jim bo to kar ndjbabrestovalo. Pravilno izbratiovek bo v
marstem prispeval k uspesnosti podjetja. Ustvarjalemisoko motiviran priSlek bo namte
dobro vplival na druge, zmanjSal pritisk in dvigmioralo. Pravilno izbranélovek je za
podjetje dragocena pridobitev, zato se je vredriougdi Ze pri iskanju novih sodelavcev.

9 VODENJE PROBLEMATI CNIH LJUDI

Vodje obstajajo samo zato, ker ne morejo sami adppragega dela. Za razbremenitev

potrebujejo torej podrejene. Podrejeni so tistijirki vodje zaupajo posamezne naloge. Vodje
so zelo ranljivi, ker je njihov uspeh odvisen ogheisa podrejenih. Podrejeni jih lahko &ijo

ali pa naredijo Se uspesnejSe. Delo podrejenih sredao vpliva na delo vodij. Seveda pa
velja tudi nasprotno in sicer, delo vodij vpliva delo podrejenih. Vodje in podrejeni so torej

odvisni drug od drugega.

Zavedamo se, da smo si ljudje raalitako v privatnem Zivljenju kot tudi na delovnenestu.
Glede na prejSnja poglavja vidimo, da vsak posarkezmastopa s svojimi osebnostnimi
lastnostmi, ki se med seboj zelo razlikujejo.Vséawnosti, ki zaznamujejo posameznike pa
se m@&no odrazajo v poslovnem Zivljenju na ramih delovnih mestih. 1z tega izvira, da so
nekateri ljudje na dolenih delovnih mestih bolj vodljivi kot drugi. Ravre razlike v
osebnosti pa privedejo na delovnih mestih nematokia razlénih problemov. Zelo
pomembno je torej, da v podjetju delujejo vodjes@isposobni svoje zaposlene dobro voditi
in jih motivirati v skladu z njihovimi osebnostniranailnostmi, potrebami, znanji, Zeljami in
navadami. Na ta @& se torej lahko izognejo raznim problemom in nbdrém kasnejSim
konfliktom. Ob enem pa mora biti tudi vodja zelojatuljiv in tako profesionalen, da je
sposoben vzpostaviti dobro poslovno vez z vsakimwajih zaposlenih, ki se med seboj in v
odnosu do vodije razlikujejo po osebnostnih lasthos&ovorili smo ze, da so flegmatiki in
sangviniki lahko vodljivi ljudje, ki se mnogokratrilagodijo volji svojih nadrejenih in
njihovim navodilom. Z vsem spoStovanjem in vestjoszpolnjujejo svoje delegirane
obveznosti. Melanholiki so vestni, natanter organizirani in na ta ti@ opravijo tudi svoje
obveznosti v podijetju. Najtezje vodljivi ljudje poav gotovo koleriki, ki sicer delajo dobro, a
so se vasih pripravljeni za uveljavitev svojega miSljenja n&ina izpolnitve doldenih
poslovnih planov tudi zoperstaviti svojemu vodje-ti so namré trdno prepiani v pravilno
presojo izvedbe dotenih delovnih obveznosti, ki so si jih zadali skupaodilnim osebjem

v podjetju.
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Lahko je voditi zivahne, navduSene, ubogljive ifoslee podrejene. Vendar vsi podrejeni
niso tako ubogljivi in usluzni. Dobri vodje se mumrdorej preizkusiti pri vodenju tezavnih,
neubogljivih, lenih delavcev. Prav zato bom sedzjap besed namenila temu, kako voditi
tezje prilagodljive delavce in kako pristopiti detem nasploh, ne samo tezavnim.

Poznamo dva pristopa za vodenje probletndti ljudi, ki jih ima na voljo vodja za reSitev
tezav vodenja svojih podrejenih. Prvi pristop reSugzave, tako da ugodi potrebam
podrejenih. Vendar je najprej potrebno ugotovitirpbe, ki povzréajo dolaeno tezavo.
Vemo pa, da je to dokaj tezko, saj so potrebe mevid pri razlktnih osebah razihe. Zato je
potrebno opazovati vedenje podrejenih. Ta pristogkpSa ljudi spodbuditi, da bi se vedli na
dolocen Zelen n&n. Torej bi lahko rekli, da temelji na motivacgelavcev. V resnici je to
zelo zahteven pristop, ki temelji na metodi poskuso napak. Opravka imajo nandre
dejavniki, ki jih je teZko opazovati. Drugi, to jedenjski pristop spremeni situacijo, je
neposrednejsi, ker se osred@ma dogodke in njihove povezave z vedenjem, Kihsda
opazovati.

9.1 VEDENJSKI PRISTOP

Kot sem ze omenila se vedenjski pristop osretioteoa dogodke in njihove povezave z
vedenjem, ki se ga da opazovati.

V nadaljevanju navajam temeljnaceta vedenjskega pristopa:

1. Vodja reSuje tezave éeprav padejo v skusnjavo, da bi iskali krivdo puiglh, je vodja
tisti, ki je odgovoren za to, da ukrepge, se teZzava pojavi.

2. Vedenje vodje pogojuje vedenje podrejenih — vedeo@ij je zelo pomembno, ker se
podrejeni odzivajo na njihovo vedenjée se torej spremeni vedenje vodje, se bo
spremenilo tudi vedenje podrejenega.

3. Dogodki, povezani z vedenjem, so kljdo njegovega spreminjanja — bistvo vedenjskega
pristopa je, da posvetimo pozornost temu, kar sgajdo preden se pojavi neprijetno
vedenje in tudi v temu kar se pojavi potéhe. torej spremenimo dejavnike, ki poveago
vedenje in dejavnike, ki ga krepijo lahko, vedemnijd spremenimo.

4. Vodje ne smejo podcenjevattiokovitosti primernega nagrajevanja zaZzelenega nede
nagrajevanje je zelo pomembno. Ljudi moramo samazitip jih pritegniti, se jim
zahvaliti ali jim ¢estitati.Ce se to zgodi po vedenju, ki nam ugaja, je tolikgatnejse, da
bo primerov nezaZelenega vedenja manj ihaaZzelenega vedenja. Vsakomur jecy$e
ga primerno nagradimo.

5. Spreminjanje nezaZelenega vedenja je postopno eejptasa traja, da se razvije
nezazeleno vedenje. Prav tako je potrebno veldsa, da tako vedenje odpravimo. Da bi
vedenijski pristop uspesno uporabili, je treba prigipovezavo med povzédelji vedenja,
samim vedenjem in tistim, kar vedenje spodbujapd e postopen proces.
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Kadar imamo torej na delovhem mestu opravka s proattnimi ljudmi, je potrebno
natarno ugotoviti, zakaj so tak3ni in kaj jih je k terptpeljalo. Sele potem, ko ugotovimo
vzrok za njihovo neprimerno oziroma tezavno obngSanvedenje, se lahko lotimo reSevanja
tezav, ki pri tem nastanejo. Prafama sem, da bo dobremu vodji uspelo pridobiti dedava
svojo stran in jih preptati, da je njihovo delo prav tako pomembno pri dasgu dobrih
rezultatov v podjetju. Kadar torej vodje in podrejelobro sodelujejo, je uspeh podjetja
zagotovljen.

9.2 RESEVANJE TEZAV, Kl JIH POVZRQCA VEDENJE DRUGIH
LJUDI

NasStevam korake uspeSnega reSevanja tezav, kioyar@ga vedenje zaposlenih (Honey,
1996, str. 37):

* Nezazeleno vedenje je potrebnorto in jasno doléiti.

» Ugotoviti je potrebno, kaj ga povzia.

» Ugotoviti je potrebno, kaj ga spodbuja.

« Jasno in tono je potrebno opredeliti, kakSno vedenje je zaneljv podjetju.

» Ugotoviti je potrebno, kako lahko spremenijo tidtar dol@eno vedenje povzia.

» Ugotoviti je potrebno, kako lahko spremenijo tikar dol@eno vedenje spodbuja.

» Ugotoviti je potrebno izvedljivost dea in moznost njegove izpeljave.

» Potrebno je uvesti dotene spremembe in nato opazova#,se je nezazeleno vedenje
zmanjsalo.

Vedenjski pristop torej pripota reSevanje tezav s spreminjanjem zunanjih okolisv
katerih se vedenje pojavi. Vemo, da je vodja sagoudren za reSevanje tezav z ljudmi, saj
je od njegovega vedenja odvisno vedenje ostalibsdapih.

10 DELO V SKUPINAH

Delo v skupinah je v podjetju zelo pomembno, saj pedjetju odvija mnogo projektov, kjer
je potrebno sodelovanje ¥djudi. Navadno se tukaj pokaze, kako so sodelavpodjetju
pripravljeni sodelovati. Mnogokrat pa je sevedaedodanje posameznika v skupini odraz
njegovih osebnostnih lastnosti in s tem razumevangstalimiclani skupine. Skupina, ki
deluje «inkovito, lahko reSuje kompleksnejSe probleme, jspna boljSe odlétve, sproga
vec kredibilnosti in hitreje izgrajuje strokovnostzavzetost kot posameznik. Danes mora biti
dober vodja sposoben usposabljati svoje ljudi indpagi strani omog&ati uspesno delo
skupine. Navadno se delo v skupinah uporablja vjgtod za reSevanje dalenih
kompleksnejsih nalog, za katere bi posameznik plopabve: ¢asa. Vendar pa je prednost
reSevanja skupinskih nalog odvisna od homogengspise, skladnosti sodelujin ¢lanov,
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moznosti uskladitve mnenj, odprtostlanov skupine, razlnih pogledov na problem,
spostovanja predlogov vseh, hitre izmenjave mniergdno dobrega sodelovanj@anov in
teZzenj po najboljSih reSitvah. Seveda pa ima slaksindelo tudi pomanijkljivosti kot so:
izguba ¢asa za usklajevanje mnenj posamezfidnov, nesréna izbira najboljSe reSitve,
neustrezno porazdeljeno delo ter nejasno definia&tignosti posameznitianov.

Vemo namreg, da se ljudje izbrani v skupino razlikujejo po lesestnih lastnostih zaradi
katerih pride wasih v skupini do dokenih trenj in s tem do slab3ih rezultat@le zopet
pogledamo znsjske poteze so tu Zzivahni sangviniki, ki radi keli govorijo, so
nedisciplinirani, ¥asih pa si celo prisvojijo tudi zasluge za delogitiuRadi so med ljudmi,
so zelo ustvarjalni, polni raznih idej in zelo akii kar je dobra spodbuda za ostalane.
Melanholiki so zelo natami, disciplinirani, radi imajo red in nat&mo dol@ene zahteve, tako
da vedo kaj se od njih gakuje. Najraje delajo sami, zato se v skupini néup@ ravno
najbolje, Se posebno ne z ljudmi, ki imajo drirga osebnostne lastnosti (npr. sangviniki, ki
so njihovocisto nasprotje). Koleriki so zelo odai in hitri. Vedno so prepkani v svoj prav
in pri tem trmasto vztrajajo. Velikokrat so arogantprev€é samozavestni in radi
manipulirajo z ljudmi. V skupini si naj¢&rat izborijo viogo vodje — to je najbolj
dominantnegaclana, kateremu se ostafiani podredijo in ga upoStevajo pri njegovih
preprianjih in odl@itvah. Na koncu naj omenim Se flegmatike, ki saozadijetni, obzirni,
zanesljivi, dosledni, dobri posluSalci idinkoviti motivatorji. Navadno so radi v ozadju. So
zelo uravnoveSeni in vztrajni. V vseh situacijah smirjeni, obvladani in zanesljivi.
Pomirjanje je zelo pomemben del njihove osebnasdj, s to znélnostjo prispevajo k
skladnosti med vsendlani v skupini, ki so si po naravi raghi. V skupini zato z njimi ni
tezav, saj prispevajo k dobremu vzdusju in boljSemdelovanju v skupini.

Kot vidimo je izbor strukture skupine izredno ponem. Winkovitost skupine je pri
reSevanju problemov kot smo Ze omenili odvisnairmtividualnih lastnosti posameznih
¢lanov, ki skupino sestavljajo. Analize rezultatav gokazale, da sodelovanje in uvidevnost
kot osebnostni lastnosti pozitivno vplivata na n&no in produktivno delovanje skupine. Po
drugi strani pa individualne lastnosti kot so: &greost, samozaupanje, pobuda,
zainteresiranost za individualne reSitve in samnett zmanjSujejo skupinsko povezanost in
s tem njeno &inkovitost. Prav tako so ugotovili, da so zrelgsilagodljivost in upoStevanje
drugih pozitivno povezani z¢inkovitim delovanjem skupine. Kvaliteto delovanjeupine je
potrebno pojasniti z upoStevanjem posebnosti sireakbsebnostnih lastnosti skupine kot
celote in ne le osebnostnih lastnosti njenih pozamhelanov.
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10.1 PRI SKUPINAH MORAMO OPAZOVATI

Z namenom uspesnega dela v skupini navajam nekagmdnih tak, ki jih je pri takem delu

potrebno opazovati:

Komunikacijo in sodelovanje

kdo komu kaj govori
kdo je iz pogovora odrinjen
kdo govori najpogosteje

Sprejemanje odlstev

kako si skupina dot@a smer delovanja

Konflikte

le-ti so nujni pri doseganjucinkovitih in kreativnih
reSitev problemov. Opazovati je potrebno, kako
skupina konfliktov loteva, se jih izogiba, spreje
kompromise, je tekmovalno naravnana, sodeéhijo.

se
na

Vodenje

pri vodenju je pomembno vpraSanje, kdo na k
vpliva

oga

Cilji in vloge

v u¢inkoviti skupini morajo biti cilji skupine in vliogg
njenih¢lanov natatino dolaene

1%

Norme skupine

so temeljna pravila, ki dotajo vedenje skupine

ReSevanje problemov

vkljucuje identifikacijo in formuliranje problema
iskanje alternativnih reSitev

analizo posledic

nacrt

vrednotenje

Vzdudje

kako se skupina kaze navzven

Vir: Lastna izdelava, 2004

10.2 STIRJE STILI SITUACIJSKEGA VODENJA V SKUPINI

Pri vodenju v skupini lahko posamezni vodja zavzamele razléen polozaj, od katerega je
odvisno delovanje celotne skupine. V nadaljevamisuem Stiri razline stile situacijskega

vodenja, katerih delovanje je razvidno tudi iz sgedslike.

1. Direktivni stil — ¢lani skupine so polni navduSenja in zavzetosti. rétntjejo le
informacije in usmeritev vodje skupine.

2. Bodrilni stil — vodja bodri, poslusa in pomaga pri medsebojditosih v skupini.

3. InStruktivni stil — vodja daje navodila in spodbuja k medsebojnesiuganjuclanov. Tu
je visoko direktivno in bodrilno vedenje.

4. Delegiranje— vodja sam delegira naloge posamez#éiamom skupine, kar pomeni nizko

direktivno in bodrilno vedenije.
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Slika 5: Stirje osnovni stili vodenja

(VISOKO) SITUACIJSKO VODENJE® Il

Visoko bodrilno Visoko direktivno
in in

nizko direktivno ‘\\\' visoko bodrilno

BODRILNO VEDENJE

Nizko bodrilno Visoko direktivno
in in
nizko direktivho nizko bodrilno
vedenje vedenje

nizko)y €& DIREKTIVNO VEDENJE ——> (isoko)

Vir: Enominutni vodja oblikuje &inkovito delovno skupino, 1995, str. 88.
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Slika 6: Razvoj delovne skupine

PRAVILA IGRE
RAZVOJA SKUPINE

1. DOLOCI VIZIJO, NALOGE IN VLOGE
NATO

2. DIAGNOSTICIRAJ

RAZVOJNO STOPNJO SKUPINE

PRODUKTIVNOST MORALA
ABOXE RSS 1 RSS 2 RSS 3 RSS 4 VISOKA
ORIENTACIJA NEZADOVOLJSTVO RAZRESITEV PRODUKCIJA
d

NIZKA NIZKA

RAZVOJNE STOPNJE SKUPINE

NATO

3. IZBERI PRIMEREN STIL VODENJA

I I | |

RSS 1 RSS 2 RSS 3 RSS 4
DIREKTIVNI STIL INSTRUKTIVNI STIL BODRILNI STIL DELEGIRANJE
s1 $2 $3 sS4

NATO
4. ZACNI UPORABLJATI PRIMEREN STIL VODENJA

NATO

5. ZACNI POT V SMERI KONCNE POOBLASTITVE SKUPINE

Vir: Enominutni vodja oblikuje &inkovito delovno skupino, 1995, str. 112.

11 KONFLIKTI V PODJETJU

Konflikti so medsebojno nasprotovanje réalh potreb, Zelja, intereso¢ustev in ravnanja.
Ponavadi se konflikti v podjetju pojavljajo v posaanih sodelavcih, med sodelavci, med
sodelavci v skupinah in tudi med skupinami sodetavdKonflikti v podjetju so lahko
konstruktivni in sicer kadar pripomorejo k razvgyodjetja in doseganju boljSih rezultatov.
Konflikt nam pomaga pri spoznavanju problema inigkianju njegove reSitve. Spodbujajo
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spremembe v podjetju in utrjujejo identiteto posanika ali skupine.Ce pa podjetju
Skodujejo so destruktivni. Najukerat so taksni, takrat kadar sodelavci ne najdejaerskupne
reSitve; nilke ni pripravljen popustiti in vsak vztraja pri sgoj. V tem primeru to zagotovo
Skoduje podietju, sodelavci izgubijo veliko eneggiiasa in s tem seveda tudi denarja. Da bi
lahko uspesno reSevali probleme, je potrebno ustyarsebno klimo. Gre za odnos med
svobodnimi ljudmi, ki héejo Ziveti in delati skupaj v prijetnih in neprifet situacijah.
TakSen odnos med ljudmi je najlazje ustvariti zojagn izobraZzevanjem, katere cilj naj bi bil
tudi pripraviti ljudi za kulturno in €&inkovito reSevanje problemov oziroma konfliktov.

Razlini avtorji opazajo, da v nekaterih okoljih prejpogosteje prihaja do konfliktov, kot v
drugih. To stanje pripisujejo lastnostim oseb, Kbodjetjih delujejo. Posebej so pozorni na
vodje, ki naj bi povzréali konflikte. TakSnih vodij so se podjetja za vsateno poskuSala
reSiti. To so izkori&li predvsem tisti, ki niso bili sposobni reSevaonfliktov ali pa
konfliktov niso znali izrabiti za napredek podjetja

Veliko sem Ze govorila o ztajih posameznih ljudi in njihovih odzivih na razie situacije v
osebnem in poslovnem Zivljenju. V povezavi s kawdim pa bi lahko rekli, da v vsakem od
omenjenih zn&jev oziroma kombinaciji le teh obstajajo ljudjésk bolj ali manj podvrzeni
raznim konfliktom. Vendar pa bi lahko rekla, da peebnostnih lastnostih, ki sem jih
naStevala pri vsakem od z@gev, med konflikine ljudi najlazje uvrstimo kolkeei in
melanholike. Vemo, da so koleriki zelo hitri in ifpanek svoj prav pri sprejemanju raznih
odlacitev in s tega vidika lahko pri sodelovanju z minniflegmatiki in Zivahnimi sangviniki
najlazje pride do raznih konfliktov. Prav tako lahinelanholiki, ki so dobro organizirani,
sistematitni in natagni pridejo v konfliktno situacijo najwrat z Zivahnimi sangviniki, ki se
radi prepu&ajo toku dogodkov, dine planirajo in si mnogokrat lastijo zasluge dnugi

11.1 VZROKI KONFLIKTOV V PODJETJU

Proti konfliktom v podjetju se vodje oziroma zapsl ne morejo bojevati, morajo pa se
truditi, da takrat, ko do konflikta pride, prav r@jo. S tega vidika je pomembno poznati
morebitne vzroke, ki so do konflikta pripeljali. Mke konfliktov med sodelavci najpogosteje
najdemo v njihovih odnosih do konfliktne vsebine,njhovi komunikaciji o konfliktni
vsebini in v samih sodelavcih in njihovi osebnoR&avno osebnostne lastnosti posameznika
so odraz njegovega delovanja v skupini in s tem tudkonfliktni situaciji. Vzroke za
konflikte pogosto najdemo tudi v drugmeem razumevanju, prepanju, staliu, vrednotenju
dolocenih vsebin in problemov, na katerih sodelavci sikaelajo.

V podjetju se sr@ijemo s tremi vzroki konfliktov:

1. Metakonfliktni vzroki konfliktov — sodelavci se meorejo sporazumeti na vsebinski ravni,
ker imajo razkna staliga, prepréanja in vrednote.

2. Komunikacijski vzroki konflikta — tukaj gre za mext®jno nerazumevanje. Sodelavci si
medsebojno ne zaupajo in ne verjamejo iskrenogy drugega.
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3. Osebni vzroki konfliktov — sodelavci so razle osebnosti z razhimi osebnostnimi
lastnostmi, zato je njihovo sodelovanje pri reS@gvamnfliktov pogojeno s tem, kar se
dogaja v njih samih.

11.2 METODE RAVNANJA OB KONFLIKTIH V PODJETJU

Ni podjetja, v katerem med sodelavci ne bi prisbokdnfliktov. Kot sem ze povedala, lahko
razlicne konfliktne situacije v podjetju pripeljejo dolj¥th rezultatov, lahko pa tudi zavrejo
delovanje podjetja. Poznamo dve metodi ravnanjooifliktih v podjetju.

1. Ravnanje »podjetje izgublja« — to je ravnanje obfkktih po sistemu, kjer prvi dobiva in
drugi izgublja (win-lose) oziroma oba izgubljatagé-lose). TakSno ravnanje v podjetju
povzraa ogromno Skode, ker otezuje in onem@gymadaljnje sodelovanje zaposlenih.
Med sodelavci podjetja se razvija sovraStvo, nepwipenost na kompromis in
odklanjanje sodelovanja. Ponavadi se v takSnemgpurtudi najboljSa dobljena reSitev ne
uresnéi. Podjetje za&ne delati s polo¥nimi zmogljivostmi, saj pri reSevanju sodeluje le
ena stran, to je zmagovalna. Porazena stran pamadavka, se spreminja v pasivnega
opazovalca in se veseli neuspesSnosti sprejeteveesiaiteri so prav oni nasprotovali. Pri
takSnem ravnanju nastajajo motnje v medsebojnemazpmevanju in komuniciranju.

2. Ravnanje »podjetje dobiva« — to pomeni ravnanjey; &len in drugi dobivata (win-win).
Ta metoda omog@a v podjetju obojestransko zadovoljstvo z reSitypj@blema. Obe
strani namré dobivata in zato z veseljem sodelujeta pri u@sniresitve.

V podjetju bi lahko razlikovali Se ravnanje ob kiktts z uporabo sile in brez nje. Pri metodi
z uporabo sile v primeru konfliktne situacije sgawd negativen &inek tako za tiste, ki silo
uporabljajo, kot za tiste, katerim je sila namenjeNed njimi se prekine komunikacija in
postane neiskrena. V vedenju sodelavcev na emisip@zimo podloznost in prilizovanje, na
drugi strani pa tekmovalnost, konkurenco in odperav tako uporaba sile vodilnim v
podjetju jemlje veliko¢asa in energije. Odtujujejo se od svojih sodelay&ev pripelje do
slabSanjaloveskih potencialov v podjetju, popolne neustvagati, pasivnosti sodelavcev in
nazadnje lahko tudi do propada podjetja. Pri meboelz uporabe sile pa se med sodeino
vzpostavi kakovostna in svobodna komunikacija. $oae med seboj dobro sodelujejo, kar
pripelje do ustvarjalnosti skupineg¢iokovitega reSevanja nastalih problemov, skupinakeg
odlotanja in s tem tudi do manjSe porafasa za dokaranje projektov.
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11.3 PREMAGOVANJE KONFLIKTOV V PODJETJU

Za uspesSno premagovanje konfliktov v podjetju j&rgdano aktivnho medsebojno poslusanije,
dajanje in sprejemanje odkritih in iskrenih spolkoobojestransko spoStovanje partnerjevih
potreb in medsebojno zaupanje. Glede na reSevanjéktov v podjetju bi lahko lsili:

Tekmovalno podjetje — v tem podjetju previadujemtrpbe zaposlenih nad potrebami
podjetja. Zaposleni sledijo predvsem svojim cilj@gmzadovoljujejo svoje potrebe. V
podjetju vidijo le sredstvo za svoje napredovamjied sodelavci se razvije rivalstvo,
konkurenca, nezaupanje in sugenje.

Ogibajate podjetje — prevladuje ogib&pm ozr&je tako med sodelavci, kot med njimi in
podjetjem. lzogibajo se kakrsni koli konfrontadni sodelovanju. V takSnem podjetju se
nihée nae nikomur zameriti in vse preptgo lastnemu toku.

Prilagajaj@ée podjetje — vse je podrejeno medsebojnemu préagaj Zaposleni lastne
potrebe in Zelje podrejajo potrebam in Zeljam sadwyv in podjetju.

Kompromisno podjetje — vse je zasnovano na medsigbkpmpromisih. Zaposleni delno
zadovoljujejo lastne potrebe in delno potrebe pialje

Sodelovalno podjetje — v takSnem podjetju prihagavdajemnega in iskrenega odnosa
med zaposlenimi in med zaposlenimi in podjetjemoj@stransko skrbijo za cilje, potrebe
in Zelje obeh strani. Zaposleni ne urésfgjo svojih potreb na tan podjetja in podjetje
ne izkori€a zaposlenih. V takSnem podijetju je razvito dobodetovanje in cilji ter
potrebe podjetja in zaposlenih se stikajo. Prihd@ napredovanja in pozitivhe
identifikacije med zaposlenimi in podjetjem.

Kot sem Ze nekajkrat omenila, uspesno reSevanjdlikkonr s skupnim sodelovanjem
zaposlenih in podjetja, pripelje do boljSih uspelodelovanja podjetja.

11.4 NACELA PRI RESEVANJU KONFLIKTOV

Pri uspeSnem reSevanju konfliktov med ljudmi Zitgami osebnostnimi lastnostmi, pomaga
tudi upoStevanje naslednjihded udelezencev (Lighik, 1996, str. 41):

1.

a s

Definiranje problema kot cilja in ne kot potreboregevanie.

Ko se problem odkrije, paigte reSitev, ki bo pomenila spremembo za obe strani

Svojo pozornost usmerite na problem, ne na osetmidgme ali na drugo stran.

Utrjujte zaupanje s spreminjanjem in dajanjem usiifteinformacij.

Med komuniciranjem izrazajte svojo naklonjenosiyié se v sogovornika, ga poslusajte
ter zmanjSajte morebitno nejevoljo in groznjo.

Vidimo, da nilte ne more resSiti konfliktaie ni pripravljen sprejeti sprememb.
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12 IZOBRAZEVANJE V PODJETJU

Mnoga uspeSna podjetja nudijo svojim zaposlenim mosti dodatnega izobrazevanja.
Vodstvo podjetja namieorganizira razline seminarje in delavnice na katerih sodeiujo
i5¢ejo reSitve oziroma se ukvarjajo z r&mimi nalogami. Seminarji se navadno nanasajo prav
na dol@eno temo na primer pogajanjaiinkovito reSevanje konflikto. Pri sodelovanju na
takSnih seminarji sodelavci delujejo posana in tudi v skupini. Sfaijejo se in sodelujejo z
razlicnimi ljudmi, saj ima vsak od njih svoje osebnostiastnosti, n&n misljenja in
delovanja. Na ta @& lahko spoznavajo sebe in seveda tudi drugeater tigotovijo kaksni
so in kako uspesno sodelujejo z ostalitaini skupine. Za &inkovito delovanje skupine je
potrebna predvsem prilagodljivost njeniéanov. Vendar vemo, da zaradi r&nih
osebnostnih lastnosti posameznikov temu ni vedko.tdz razgovorov s posameznimi
menedZerji sem ugotovila, da na takSnih organitiraeminarjih, kjer je veliko skupinskega
dela, pobudo za reSitev neke naloge navadno prevzaminanten posameznik v skupini, ki
navadno spada med kolerike. Le-ti vedn@djo uveljaviti svoj n&in razmisljanja in svoj
prav vsiliti tudi drugimé¢lanom. Kadar se le-ti zavedajo svojednaonu ostali¢lani le sledijo
pri njegovih odlgitvah. Vendar ¥asih posamezniki rejo slediti volji dominantnegalana.

V tem primeru se pokaZze njegova dejanska& mouspesnost pregavanja ostalittlanov k
njegovemu pogledu pri reSitvi naloge. Kadar imapska med svojimélani zelo svojeglavega
posameznika, do reSitve morda sploh ne pride, sans ostali¢lani natejo podrediti. V
skupini lahko pride do zelo dobrega sodelovanjar &si udelezenci s skupnimi &rai zelo
hitro najdejo primerno reSitev ddene naloge. Lahko pa se zgodi, da si mnenja
posameznikov v skupini nasprotujejo in takrat gehdo slabe reSitve oziroma do reSitve
sploh ne pride. Ponavadi se to zgodi kadar so piskdlani z zelo raztinimi osebnostnimi
lastnostmi. Izobrazevanje v podjetju je pomembrkm taaradi spoznavanja samih sebe kot
tudi drugih oziroma medsebojnega spoznavanja. Zamosa taksSnih izobrazevanjih vidijo
kako se bo njihov sodelavec odzval na defw situacijo, kar lahko kasneje v konkretni
situaciji s pridom uporabi in se tako izogne mo@hi neprijetnim situacijam. Na ta &a,

ko takole na raztnih simuliranih dogodkih spoznavajo sebe in osetmeodastnosti
sodelavcev se kasneje lahko izboljSujejo odnosi odjgiju, kar seveda privede do
uspesSnejSega dela v samem podjetju in oegioseganje zastavljenih ciljev in boljSih
poslovnih rezultatov. Izobrazevanje privede do gpadimskega duha v samem podjetju
(team-building).

Znanje, ki ga zaposleni raatih podjetij pridobijo na seminarjih lahko kasnejepridom
uporabljajo pri svojem delu, v odnosih s sodelaveazlicnimi poslovnimi partner;ji.
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SKLEP

Kakor vidimo, je poznavanje karakterjev zelo pomambtako v vsakdanjem Zivljenju kot
tudi v podjetju. V vsakdanjem Zivljenju nam le-torpaga pri druzenju in pri ohranjanju
prijateljskih vezi z drugimi ljudmi. V podjetju ga poznavanje posameznikovih osebnostnih
lastnosti pomembno zlasti pri izbiri in razporejapravih ljudi na prava delovna mesta. To
pomeni na primerna delovna mesta za njih in pgadjet

Pri analizi posameznih podjetnikov sem natrugotovila, da so za zaposlovanje odgovorni
ljudje v teh podjetjih uspeli razporediti zaposlame njim ustrezna delovna mesta. Opazila
sem, da na delovnih mestih odgovornih fitrah direktorjev previadujejo ljudje z
osebnostnimi lastnostmi melanholikov. To je sevedaimljivo, saj so le-ti nat&ni, dobro
organizirani, skratka perfekcionisti. Njihova firaia pord@ila so navadno brezhibna in brez
napak. Cenijo zasebnost in mir, saj so le takodapk svojem delu dovolj zbrani, da ne
delajo nepotrebnih napak. Na drugi strani pa seazitay da na delovna mesta prodajnih in
trznih vodij, za zaposlovanje odgovorni ljudje v emenih podjetjih, navadno razporejajo
ljudi z meSanimi osebnostnimi lastnostmi koleriknelanholikov in kolerikov/sangvinikov.
Obe skupini sta pri svojem delu dobro organiziraeinita hitrost in akcijo ter se ob novih
izzivih tudi zabavajo.

Prav tako nam poznavanje osebnostnih lastnosti npemaikov pomaga pri reSevanju
konfliktov v podjetju in pri vodenju problematiih ljudi, ki so h konfliktom nagnjeni. Z
znanjem o karakterjih se lahko obe strani prilagaggebnostnim lastnostim nasprotnika, kar
seveda hitreje pripelje do primerne reSitve. Oblé&kge karakterjev in njihove zditnosti
pomagajo tudi pri skupinskem delu v podjetju inegat vidika pri oblikovanju uspeSnega
delovnega tima, ki bo na ta dia dosegal dobre poslovne rezultate. Obenem v fidje
dosegajo boljSe rezultate in dolgéno uspesnost tudi z izobrazevanjem svojih zapdsleni
Le-ti se namré udelezujejo raznih organiziranih seminarjev inagaic, kjer se naiijo
sodelovanja z drugimi sodelavci, pogajanj s poshovipartnerji, mirnega reSevanja sporov
oziroma konfliktov in podobno. Izobrazevanje, pozrge sebe in drugih, nudijo podjetju
boljSe moznosti za uspesno delovanje in prijetiow® klimo.

Iz vsega navedenega lahko vidimo, da je za uspelefpo in doseganje dobrih poslovnih

rezultatov izredno pomembno poznavanje posameardkierjev, ki jih pripisujemo ljudjem,
ki se znajdejo v nasi blizini.
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Priloga 1:

VPRASALNIK — SPOZNAJTE SE!
(Prosim vas za @&pne in iskrene odgovore, ki jih potrebujem za dwamje diplomske
naloge z naslovom: Osebnostna analiza podjetnikenvéuZerjev.)

Ime in priimek:
Ime podjetja:
Vas polozaj v podjetju:

1. del
Prosim, da pri naslednjih vprasanjih obkrozite po &rditev iz vsakega izmed dveh stolpcev.

1. V odnosu do podrejenih zaposlenih je moje obmja3zaslednje:

a) spostljivo e) kritho

b) preprljivo f) nepredyjido
C) spontano g) neodieno
d) diplomatsko h) doifeo

2. Na sestankih z zaposlenimi sem:

a) navdihuj@ e) zgovoren
b) Sef f) omahljiv

c) dojemljiv @ospodovalen
d) dosleden Krjticen

3. V konfliktni situaciji nastopim:

a) preprtano vase €) nesramno
b) premisljeno fepotrpezljivo
c) preprEljivo g) plaho

d) zadrzano Agskrbljeno

4. Na organiziranih seminarjih pri skupinskem detm:

a) prilagodljiv ggovoren
b) zabaven tfnast

c) voditel; g) negotov
d) dojemljiv meodl@en



2. del

1. Kako vidite sebe (kakSen je po vasi oceni vas kargk



6. Kaj naredite v konfliktni situaciji s poslovnim giaerjem?

7. V kakSnem odnosu ste z zaposlenimi na sluzbenilvadly piknikih,..., ko je oztge
sprogeno?



