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KAKO S POMOCJO NLP-JA 1ZBOLJSATI DELOVANJE PROJEKTNEGA TIMA? / Crt Poglajen, Mateja
Kalan, Senta Sirk, Ales Sirk, Matevz Klinc, Brigita Skvaréa

V organizaciji projektnih timov velik
izziv pogosto predstavljata dve situa-
ciji: prva je, da v ustaljeni skupini vla-
dajo nepisana pravila in konvencije, ki
jih je zaradi dolgo trajajocega statusa
quo in iz njega izhajajoce nepripravlje-
nosti na spremembe, tezko spremeniti,
druga pa, da je potrebno organizirati
delo v okolju, v katerem zaradi narave
dela ni jasno dogovorjene hierarhije in
iz nje izhajajoce dodelitve odgovorno-
sti. Pojavi se namrec lahko nevernost,
da bodo doloceni posamezniki zavo-
ljo prestiza in izhodiS¢no opozicijske
drze blokirali kakrsenkoli pobudo in
moznost za napredek. Posledi¢no pa
bo delo celotnega tima ostalo nerea-
lizirano (Spicer 2014).

Obe situaciji zaustavljata pozitiven ra-
zvoj delavnih procesov, na trenutke
onemogocata izvajanje konstruktiv-
nega diskurza, v koncni fazi pa lahko
ogrozita celo sam obstoj skupine kot
take. In v obeh je stihijsko reSevanje
problema neplodno. Ker se bosta moc
in volja vsakega posameznika, ki bi
procese rad izboljsal, postopno iz¢r-
pali, Ce pred seboj ne bo imel jasne
vizije tega, kaj hoce in kako zeli do
danih ciljev priti.

Da bi povecali ucinkovitost skupine,
moramo nhajprej izboljsati vzdusje v
njej, po tem pa vnesti spremembe v
sam proces dela (Mind Tools Editorial
Team, n.t.). Da bi energijo posamezni-
kov, ki konstruktivnim spremembam
nasprotujejo obrnili v pozitivno, vsem
ostalim Clanom pa povrnili vzdusje, v
katerem lahko pozitivno delajo, mora-
mo ravnati v skladu z osnovnimi nace-
li nevrolingvistiCnhega programiranja
(NLP), da bi izboljsali procese dela pa
moramo razumeti nacin delovanja in
razmiSljanja uspesnih ¢lanov skupi-
ne in na podlagi tega narediti vodila
in pomoc¢ za tiste, ki to (Se) niso. Na
osnovi teh vodil je mogoce manj uspe-
$nim ¢lanom pomagati, da izboljsajo
svojo storilnost in pri tem najdejo tudi

osebno zadovoljstvo. V tem prispevku
se bomo posvetili predvsem slednjemu
delu procesa. Namrec proucitvi delav-
nih metod uspesnih ¢lanov, ki nam bo
sluzila za pripravo vodil in delavnih
strategij na ravni celote (Alder 2002).

Eno od najucinkovitejsih orodij za do-
sego globljega vpogleda v delovanje
uspeSnega posameznika je tako imeno-
vano »nevrolingvisticno modeliranjec.
Gre za nacin sistemati¢nega belezenja
podatkov s pogovorom in opazova-
njem, ki ga je Sola nevrolingivsticnega
programiranja (NLP) razvila ob analizi
dela vrhunskih menedzerjev, Sportni-
kov, umetnikov in voditeljev civilno-
druzbenih organizacij (Grinder 2008).
Izdelava konsistentnega modela nam
omogoc€i razumevanje posameznih
vrednot, prepricanj, vedenj, izkuSenj
in nac¢inov dela ter nam hkrati poda te-
melje za izdelavo novih, ucinkovitejsih
strategij. Strategij, ki bodo izboljsale
storilnost in komunikacijo tima.

Da bi z uporabo metod NLP-ja dobili
prave rezultate, je nujno, da se postop-
ka lotimo sistemati¢no in da smo, e
predno zac¢nemo z delom, pozorni na
cilje, fokus, nivoje raziskovanja, zorni
kot, izbiro ustrezne metode modelira-
nja in nenazadnje tudi na meta pro-
grame, ki jih posameznik ima. Pame-
tno je, da ga (jo) najprej opazujemo
med njegovim delom, po tem pa mu
(ji) zastavimo Se niz vprasanj, ki nam
bodo dala oprijemljive odgovore. Na
osnovi teh rezultatov in modela kot
takega pa naredimo strategije.

Celoten proces od uvoda v modeliranje
do priprave ucinkovitih reSitev zajema
Sest korakov:

V prvem delu pricujoCega prispevka
bomo pojasnili klju¢ne pojme, ki se na-
nasajo na proces nevrolingvisticnega
modeliranja, v drugem delu, bomo po-
kazali primere izdelanih vpra3alnikov,

ki so kot osnova za izvedbo modelira-
nja koristili nam, ko smo v pripravah
na pridobitev licence za NLP-mojstre
morali prouciti lastnosti izbranih, v
tretjem delu pa bomo pokazali, kako
se dobljene rezultate na dan nacin da
interpretirati.

Procesa izdelave strategije, ki sledi
zakljuceni metodologiji in je pravza-
prav njen cilj, se vdanem prispevku ne
bomo dotikali, ker bi ta tema zahtevala
prevec prostora, je pa strategijo mogo-
Ce sestaviti sorazmerno enostavno, ce
smo z metodologijo prisli do dobrih
rezultatov in prek tega, e vemo, ka-
k3ne so realne ambicije kolektiva in
kaksna sredstva so pri tem na voljo.

Osnovna nacela nevrolingvisticnega
modeliranja

Kadar nam je cilj reSiti en sam, jasno
opredeljen problem, ga modeliramo
samostojno, kadar gre za niz neucin-
kovitih postopkov in dejanj, kot je to
primer na Sliki 1, pa se je treba lotiti
vsakega postopka posebej, pripraviti
primeren model in iz njega izhajajoco
strategijo reSevanja. Tako bi se lahko v
podjetju na primer soocili s potrebo po
modeliranju organizacije dela, prodaje,
trzenja, komunikacije; v Sportnem klu-
bu bi se lahko soocili z modeliranjem
pripravljalnih treningov, posameznih
segmentov igre, nacina komunikacije
igralcev na igri$cu; pri umetniku pa bi
se lahko soocili z u€inkovitim razume-
vanjem Zelja narocnika, koordinacijo
in komunikacijo z mediji.

Dobro zastavljen model nam ne pove,
kako mora kdo doloceno stvar nare-
diti, ampak opisuje, na kakSen nacin
lahko potencial, ki ga sodelujoci pri
posameznem projektu imajo, izkori-
stijo v vecji meri. V skladu z izhodiS¢-
nim nacelom »Zemljevid ni teritorij« in
»pravilom fleksibilnosti« ljudem vselej
pustimo moznost in pot, da ugotovitve
modela sami prilagodijo svojim karak-
teristikam in specificnim razmeram,
v katerih so.
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Slika 1: Proces modeliranja — od zacetka do konca

Iskana dejstva
Pri NLP-modeliranju skusamo odgo-
voriti na klju¢na vprasanja posame-
znikove percepcije sveta postopno
in skozi sosledje dobro premisljenih
korakov. Da bi razumeli posameznika,
njegovo okolje in proces dela moramo
razumedti:

- Kako zaznava okolje. Modelirati in
razumeti je potrebno vse kljucne
eksterne dejavnike, ki vplivajo na
njegovo delo. V to skupino Stejemo
tudi Cisto konkretne priloznosti in
izzive, pred katerimi se nahaja.

- Kaksno je njegovo vedenje. Ko smo
razumeli okolje, v katerem posame-
znik deluje, je pomembno, razu-
meti ravnanja oziroma interakcije
z ljudmi v njegovi blizini.

- Kaksne so njegove sposobnosti. Da
bi razumeli doseg njegovih kapa-
citet, je pomembno, da razumemo
njegovo »mentalno karto« (mental
map), njegov delovni plan in strate-
gije, ki jih postavlja pri konkretnem
delu. Te tri stvari nam definirajo
pomemben del globinske strukture.

- Kaksne so njegove vrednote in pre-
pricanja. Razumeti je treba vredno-
stna prepricanja, na osnovi katerih
se posameznik odloca, Cesa se bo
lotil (po njegovi sodbi moralno
upraviceno) in Cesa se ne bo lo-
til (po njegovi sodbi ni moralno
upraviceno), poleg tega pa tudi
motivacijska prepricanja, zavoljo
katerih se bo moralno upravice-
nega dejanja zares lotil.

- Kaksna je njegova identiteta. Kljuc-
no je dolociti, kako posameznik gle-
da na samega sebe. Kaksno vlogo si
pripisuje znotraj okolja in druzbe,
kaksno je njegovo poslanstvo in ka-
k3en je njegov zivljenjski smoter
(smisel bivanja).

Da bi odkrili vire odli¢nosti, smo se
lotili vseh klju¢nih informacij, ki so
pomembne za uspe$no delo znotraj
poklica. Se pravi vse, od percepcije
okolja, do vedenja, sposobnosti, vre-
dnot in prepricanj, ki so posameznika
pripeljali do sedanjega statusa in mu
omogocajo nemoteno delo, do lastne
identitete in obcutka umestitve v dano
druzbo in kontekst.

Nivoji modeliranja

V skladu z osnovno teorijo NLP-ja je

potrebno socasno slediti vsem trem

nivojem posameznikove interakcije z

okoljem: vedenje, nezavedne reakcije

in komunikacijo. V istem trenutku je
zaradi tega treba uskladiti opazova-
nje vseh treh nivojev, kar je mogoce

s tem, da se opazovanja vselej udele-

zita najmanj dva analitika, ki imata

potrebno znanje in vesc¢ine NLP-ja. En
analizira tako imenovano »povrsinsko
strukturo«, drug pa tako imenovano

»globinsko strukturo«:

- Povrsinska struktura zajema zunanje
signale, ki jih posameznik oddaja.
Pri tem gre za vizualne, aditivhe
ali kinesteticne drazljaje, lahko gre
tudi za verbalno ali neverbalno iz-
recene koncepte.

- Globinska struktura zajema komple-
ksnejSe mentalne procese, kot so:
ideje, Custva, vrednote, identiteta,
strategija dela in vizija.

Da bi prisli do verodostojnih podatkov,
smo se lotili analize obeh struktur. Sku-
pine smo oblikovali tako, da sta bila
v njih minimalno dva ¢lana, pogosto
pa trije, da so lahko so¢asno opazovali
in merili oba nivoja modeliranja. Na-
loge je dolocila vsaka skupina znotraj
sebe in se jih je drzala skozi obe fazi
prakticnega dela opazovanja, tako pri
opazovanju gospodarstvenika, Spor-
tnika in umetnika. En clan je prevzel
spremljanje povrsinske strukture, drug
pa globinske.

Od tretje faze delovnega procesa na-
prej smo si natan¢no zapisovali opa-
zanja na obeh ravneh (in to simultano
in vzporedno).

Zorni koti modeliranja
Klju¢ne ugotovitve je po nacelih NLP-
-ja potrebno preizkusili iz dveh ali vec
zornih kotov, da bi se lahko reklo, da
so pridobljeni rezultati merodajni. Se
pravi vsaj iz prve in druge osebe, iz
prve in tretje osebe, ali iz druge in
tretje osebe. Na ta nacin je mogoce
lazje in bolje razumeli posameznika
in njegove lastnosti, posredno pa tudi
lastnosti delovnega okolja in delovne-
ga procesa:
- V prvi osebi je opazovalec, ko pre-
izku3a (testira) svoj model in ko s
posnemanjem dela modeliranca
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poizkusi resiti izzive, s katerimi se
modeliranec sooca.

— 'V drugi osebi je opazovalec, ko smo
na intervjuju prevzame aktivno
vlogo (vlogo izprasevalca). Tedaj
zastavlja vpraSanja, vodi poglo-
bljen vsebinski pogovor in si bele-
zi odgovore. V polozaju drugega
je mogoce zbrati, kar je mogoce
veliko podatkov o globinski strukturi
modeliranca.

-V tretji osebi je opazovalec, kadar s
strani opazuje bodisi izpraSevalca
bodisi modeliranca, ali modeliran-
ca v delovnem okolju. V polozaju
tretjega je mogoce zbrati ¢im vec
podatkov o povrsinski strukturi mo-
deliranca, ne da bi s tem vplivali na
opazovani proces.

Da bi prisli do relevantnih rezultatov,
smo se dela lotili tako, da je opazova-
lec zadolzen za globinsko strukturo po
izpraSevanju moral po spominu resiti
obrazec za povrsinsko strukturo, kot
bi bil opazovanec. To je naredil tako,
da se je spomnil pogovora in se sku3al
prek tega postaviti v vlogo opazovane-
ga. Drugic tako, da je skozi globinsko
strukturo izpraSevalec vodil pogovor,
tretjic pa skozi nevtralno belezenje
povrsinske strukture.

Strategije modeliranja
Loc¢imo Stiri kljucne strategije
modeliranja.

Osnovni strategiji sta mikro in makro
modeliranje, pri cemer mikro mode-
liranje izhaja iz v naprej doloCene
lastnosti, ki jo proucujemo in preiz-
kuSamo v razli¢nih kontekstih tako,
da cloveka, ki opazovano lastnost
ima, postavimo v razli¢ne pozicije in
mu zastavimo sistem vprasanj. Makro
modeliranje zajema proucevanje kon-
teksta in znotraj tega lastnosti, ki so
pomembne, da bi priSlo do uspesno
opravljene naloge. Rezultate v obeh
modelih po tem analiziramo s T.0.T.E
tehniko, da bi preverili, ali je lastnost
v danih situacijah mozno prenesti tudi
na druge c¢lane kolektiva.

Kompleksnejsi strategiji modeliranja
sta tako imenovani aplikativna strate-
gija nadgradnje in poglobljena mikro

strategija modeliranja. Kompleksna
strategija modeliranja pa Se nadgra-
juje aplikativno, ker po prepoznavi
lastnosti zahteva razvoj primerov in
okolij, v katerih se dana lastnost lahko
uresnici, po tem pa Se razvoj in analizo
nasprotnih lastnosti, ki bi lahko pripe-
ljale do podobno zazelenega polozaja.

Pri simulaciji modeliranja smo upo-
rabili »makro strategijo modeliranjac.
Pri »mikro strategiji« se namrec izhaja
iz lastnosti, ki jo je treba aplicirati v
stvarnost, pri »mikro strategiji« pa je
treba, kot receno, iz raziskave stvarno-
sti izdvojiti najpomembnejse lastnosti.
To je, kot smo ocenili, konkretno lazje
in za na$ primer primerneje. O apli-
kativni ali kompleksni strategiji na tej
stopnji Se nismo razmisljali.

Meta programi

Meta programi so kot snov sicer izven
NLP-programiranja, pripomorejo pa
veliko k samemu razumevanju posa-
meznikovega odnosa do sveta, do ljudi
in do samega sebe. Prek njih lahko
namrec clovek filtrira informacije iz
okolja. In ker so odvisni od njegove
osebne zgodovine, vedenjskih vzorcev
njegovih starSev, okolice in vrednot, ki
jih goji, nam bodo moc¢no pomagali
pri razumevanju odli¢nosti tako na
podrocju gospodarstva kot na podro-
¢ju Sporta in umetnosti.

Meta programe delimo v Stiri osnovne

skupine: na motivacijske, informacij-

ske, Casovne in na programe na podlagi
kriterijev.

- Motivacijski programi nam povedo,
kak3na je posameznikova usmer-
jenost k cilju, kakSen je njegov vir
motivacije, kaksno je njegovo go-
nilo, kako je naravnan pri svojem
delu in kaksna je njegova motiva-
cijska odlocitev.

- Informacijski programi nam pove-
do, ali je posameznik osredotocen
na veliko sliko ali na podrobnosti,
kaksne metode uporablja pri oceni
dosezenegda, kako si prisvaja nove
informacije in kakSen filter za po-
polnost ima.

- Casovni programi zajemajo posa-
meznikovo zajemanje ¢asa, njegov

odnos do Casa samega in filter za
¢asovno orientacijo.

- Programi na podlagi kriterijev
pa nam povedo, kakSen ima po-
sameznik odnos do vodenja, na
kaj je osredotoCen pri delu, ali
je usmerjen bolj k moznostim ali
postopkom, ali je po naravi bolj
predan ugodnosti ali izzivom, kaj
ga motivira za sodelovanje v timu,
kak3en je njegov odnos do tima, ali
je usmerjen k harmoniji ali k ne-
harmoniji in kako gleda na pravila.

Po opravljeni analizi podatkov, pri-
dobljenih z raziskavami globinske in
povrsinske strukture, smo imeli na
voljo dovolj dejstev, da smo lahko na-
redili tudi ocene vseh Stirih skupin
meta programov in na ta nacin svoje
ugotovitve Se poglobili.

Potem ko smo pojasnili osnovne
principe in nacela, ki jih je potrebno
upostevati, da bi prisli do kakovostne
metodologije, lahko v tem poglavju
pogledamo, kako vprasalniki za nevro-
lingvisti¢no programiranje izgledajo v
realnosti. Predstavljamo primer vpra-
Salnika za globinsko in vprasalnika za
povrsinsko strukturo.
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Tisto kar imate Se enkrat

primerjajte z Zelenim
stanjem

Ce se v primerjavi

Se enkrat primerjajte
pokaZejo razlike

Upaorabite notranje vire,

nove moinostiizbire,
nova dejanja, da
zmanjsate razliko.

Slika 2: Model T.O.T.E

Priloga 1: VpraSalnik za povrsinsko strukturo

Drza telesa:

Geste (gibi rok in nog):

Gibi telesa:

Gibi o¢i:

Drugi nacini neverbalne komunikacije:
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Nezavedne geste:

Govorne fraze (fraze, ki se najbolj pogosto pojavljajo):

Zaznavanje Casa (osredotoCenost na cas, zavedanje casa, orientacija na cas vs.
orientacija na vsebino)**:

Kaksno vlogo ima opazovani v timu:

Kdo je za opazovanega Pomembni drugi (na koga se pri izvajanju naloge posebej
obraca):

Kaksen je odnos opazovanega do Pomembnega drugega:

Kak3en je odnos do ostalih ¢lanov v ekipi:

Kako so v opazovanem dogodku (sestanku, pogovoru) oznaceni cilji:

Pravila dela ali komunikacije:
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Odnos do oseb:

Odnos do dela:

Ton glasu:

Jakost glasu:

Hitrost govorjenja:
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Metodoloski vprasalnik 2
Priloga 2: Vprasalnik za globinsko strukturo

- Dogodek z opazovanjem: -

- Poglobljen intervju in €. ¢rta: -

Za prvo fazo: Za opazovanje sestanka, treninga, ustvarjalnega procesa

Kompleksne vedenjske - Med kompleksne vedenjske vescine sodijo vedenja in motivacijske
veScine sposobnosti, ki jih posameznik uporablja med vodjem sestanka, izvedbo
Sportne vaje, izvedba umetniSke kompozicije.

- Pri opazovanju dogodka bodi osredotocen na nacine prek katerih
modeliranec s svojim vedenjem vpliva na druge - jih miri, motivira, vodi,
navdusSuje.

Belezka:

Problem (Izziv)1:

Resitev 1:

Problem (Izziv)2:

Resitev 2:
Kompleksne kognitivne - Sem sodijo sposobnosti kombiniranja enostavnih miselnih vzorcev. Primer
vesSc¢ine kompleksnih kognitivnih vescin je prepoznavanje problema, planiranje
prihajajocega dogodka, nacrtovanje igre na terenu, priprava umetniskega
projekta.

- Pri opazovanju dogodka bodi osredotocen na parametre teh sposobnosti, kot
so: priprava skic, tabel, miselnih vzorceyv, ali vzorcev napada (pri rokometu),
specifikacija posameznih problemov)

Belezka:

Miselna shema 1:

Miselna shema 2:




Kompleksne lingvisticne |- Sem sodijo kompleksnejse komunikacijske sposobnosti, ki vkljucujejo
vescine interaktivno komuniciranje in uporabo jezika v dinamicnih situacijah.

Primeri uporabe kompleksnih lingvisticnih ve$¢in so: prepricevanje,
pogajanje, konkretna motivacija med time outom, umetniSko izrazanje.

- Pri opazovanju dogodka bodi pozoren na klju¢ne besede (ki imajo poseben
pomen in se ponavljajo), ustaljene fraze, nacin govora, reakcije okolice na
posamezno govorno akcijo.

Belezka:

Primer 1:

Primer 2:

Za drugo fazo: Za poglobljen intervju

Kontekst izpraSevanja (na prvi dve vpraSanji odgovori sam - ne zastavljaj ju sogovorniku**)

Kaksno je okolje v katerem delas poglobljen intervju? (opisi ga)

Kaksna je organizacija, ki jo proucuje$ (kaksni so cilji, koliko ljudi zaposluje,
kaksna je dinamika).

Vrednote Katere vrednote se vam v Zivljenju zdijo najpomembnejSe (naj nasteje vsaj tri in
pove Cemu se mu zdijo pomembne)?

Katere vrednote se vam zdijo najpomembnejse pri delu (-II-)?

Katera vrednota (tu samo ena) vam je najpomembnejSa pri sodelavcih?

Prepricanje Kako se v vaSem delu kazejo vaSe vrednote?

Kaj vas motivira pri delu? Kaj vas motivira v tezkih trenutkih?
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Identiteta Kaksna je vasa vloga v kolektivu (v smislu odgovornosti ne pozicije)?

Kaj ste za tim (lahko se izrazi metaforicno tipa: srce, pljuca)?

Kaj je tim za vas oziroma kaj vam pomeni tim?

Poslanstvo Kaksno je vase Zivljenjsko poslanstvo?

Kako se vaSe poslanstvo izraza v poklicnem in kako v zasebnem Zivljenju?

Vizija Kaksna je vasa vizija prihodnjega dela?

Kaksni so cilji, ki jih imate pri delu za prihodnost?

Kaj bi bil za organizacijo, ki jo vodite, zares velik uspeh (kaj je stvar, ob kateri bi
se upokojili z nasmehom na ustnicah)?
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Za drugo fazo: Za casovno crto

Percepcija Casa Zaprite oc¢i in poizkusite vizualizirati ¢asovno ¢rto. Kako percipirate ¢as? Sta
preteklost in prihodnost levo in desno od vas, pred vami in za vami ali nad vami
in pod vami?

Kljucne tocke Katere toCke na casovni Crti so bile za vaSo poklicno pot klju¢ne?

(otroStvo-Studij-kariera-druzina)

Kdaj, v kateri fazi zivljenja ste oblikovali vrednote, ki vas vodijo?

Katero obdobije je bilo najpomembnejSe, kar se izkuSenj, ki so v vaSem poklicu
pomembne, tice? Kdaj ste se naucili najvec?
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Po predstavitvi osnovnih nacel mode-
liranja in primeru konkretnih vpra-
Salnikov, prek katerih je do rezulta-
tov mogoce priti, se bomo tu lotili
kratke analize pridobljenih dejstev.
Izhajamo iz postopka, ki smo ga med
modeliranjem izvedli mi. Opozoriti
je potrebno, da smo se v nalogi lotili
analize razli¢nih poklicev in branz,
ker nam je bil cilj spoznati postopke
modeliranja, ne izdelati strategije, bi
pa se, Ce bi pred seboj imeli podoben
kratek opis lastnosti sodelavcev, dela
lotili na identicen nacin.

Da bi povecali relevantnost predstavlje-
ne analize, smo uporabili konkretne
podatke. Ljudi, s katerimi smo delali
ob pripravi svojega mojstrskega dela,
smo prosili za dovoljenje za objavo
njihovih imen in analitike.

Sportni trener

Za primer odli¢nosti in uspeSnega dela
na podrocju Sporta smo izbrali Branka
TamSeta, trenerja rokometnega kluba
Celje Pivovarna Lasko iz Celja. Njegove
odgovornosti zdruzujejo vodenje ekipe
na treningih in tekmabh, selekcionira-
nje ekipe, koordinacijo dela, admini-
strativne in menedzZerske odgovornosti
ter proucevanje in nadgradnjo dela
posameznih igralcev. Ekipo 24 oseb,
igralcev in strokovnega osebija, ki je
potrebno za dobro in tekoce delo klu-
ba, vodi na najvisjem nivoju, tako v
domaci ligi kot tudi v tekmovanju na
evropski ravni.

Drza Branka Tam3eta je pokoncna in
dinamicna. Tako v Casu time outa, ko
igralcem energicno podaja strategijo
igre, kot med igro samo, ko se od-
ziva na dogajanje na parketu. Med
najbolj izrazite elemente neverbalne
komunikacije lahko Stejemo jasen in
pomenljiv pogled v oci, ko govori s
posameznimi igralci, ter prikimavanje
in odkimavanje, ko s klopi komunicira
z ljudmi na igriScu. Da bi vzpostavil
pristnejsi stik, igralcu med pogovo-
rom pogosto polozi na ramo dlan.
Strategijo in popravke igre dela sproti,
med igro samo. Njegov glas je v po-
govoru mocan in nizek. Govori hitro,
ker mora v omejenem casu opredeliti

vse kljucne vidike igre. Med razlago
z roko vselej riSe po zraku, med bese-
dami, ki so najbolj pogoste in najbolj
izpostavljene pa sta »mi« (poudarjanje
pomena ekipe in skupnih naporov) in
»zmagas« (poudarjanje cilja). Preden se
igralci vrnejo na tekmo, ekipa socasno
vzklikne: »Vsi za enega, eden za vsex, s
¢imer jih dodatno spodbudi k sodelo-
vanju in medsebojni pomoci.

Kot trener je Branko avtoriteta in vselej
vpet v sedanji trenutek. Njegov pogled
na cas je vselej »tukaj in zdaj«. Glavni
naceli, v skladu s katerimi dela, sta
perfekcionizem in red, glavni pouda-
rek pa je na delu.

Med osebnimi vrednotami med naj-
pomembnejSe priSteva iskrenost, po-
Stenje in delo, pomembna pa mu je
tudi druzina, v kateri ima kot Sportnik
in vodja ekipe trdno oporo. Med vre-
dnotami, ki se nanasajo na delo, so
mu najpomembnejSe iste tri. Se pravi
iskrenost, postenje in delo. Med vre-
dnotami, ki jih ceni pri igralcih in stro-
kovnih sodelavcih, pa je klju¢na pred-
vsem iskrenost. To je namrec temelj,
na katerem izboljSuje pripravljenost
posameznika in prek tega gradi celoto.
Njegovo poslanstvo je dvigniti raven
delovanja kluba in si v tekmi z najbo-
gatejsimi evropskimi tekmeci izboriti
mesto prvaka. Kot trener je hrbtenica
kluba, poudarja pa, da je klub enota,
brez katere kot posameznik ne more
delovati. Vizija pa je dvigniti kakovost
treningov in dela po zarisanem nacrtu.

Pri opredelitvi ¢asovne Crte je ocitna
njegova osredotocenost na trenutek. Je
Clovek, ki je osredotoCen na sedanjost
in do doloCene mere na kratkorocno
prihodnost. Preteklost zaradi specifik
njegovega Zivljenjskega sloga in inten-
zitete dela ima pri njem le redkokdaj
pomembno mesto. Podobno je tudi pri
opredelitvi najintenzivnejSega obdobja
v razvoju osebnih vrednot. Ko nas je za-
nimalo, katere faze so bile v njegovem
poklicnem razvoju Se posebej pomemb-
ne, je odgovoril, da je bil pomemben
vsak trenutek, za delo, ki ga kot trener
opravlja danes, pa je bilo klju¢no ob-
dobije intenzivnejSega Sportnega udej-
stvovanja po osemnajstem letu.

Branko je vedno usmerjen k cilju. Vir
njegove motivacije je sicer notranji, ce-
prav nanj najbolj vplivajo zunanji im-
pulzi. Njegovi gonili sta tako moznost
kot nujnost. Med uigravanjem in trenin-
gi skusa razviti nove nacine igre, zato
se ravna predvsem po nacelu moznosti,
med igro samo pa je osredotoCen na
dosego cilja, od katerega je odvisna
tako neposredna dobrobit kluba (uvr-
$€enost v prvenstvu) kot tudi posredna
dobrobit kluba (koli¢ina sponzorskih
sredstev, ki jih ima klub na voljo). Zato
je v ospredju med tekmo nujnost. V
vsakem trenutku mora biti proaktiven,
ker je od njegovega prispevka odvisen
uspeh celotne ekipe. Gradi na specifi-
kah posameznikov in na razli¢nosti kot
osnovni motivacijski odlocitvi.

Pri vodenju ekipe mora ostati osre-
dotocen tako na velikost izseka kot
na podrobnosti. Nacin doseganja nje-
gove prepricanosti temelji predvsem
na Stevilu (danih in prejetih golov).
Osnovna strategija prisvajanja je pri
njem avtoriteta, pri filtru za popolnost
pa sta osredotocCenost na celovitost in
podrobnost enako veliki.

Kot smo dejali pri opisu povrsinske
strukture je Branko vselej »v sedanjem
Casu, pri analizi dogodkov pa se poslu-
Zuje zaporednega principa. Pri ¢asovni
orientaciji je tako na treningu kot med
igro med bliznjo preteklostjo (igro eki-
pe pred time outom), sedanjostjo in
prihodnostjo (igro ekipe po time outu).

Pri programih vodenja je vselej orienti-
ran na svoje igralce, se pravi na druge.
Da bi lahko svetoval tako celotni ekipi
na terenu kot posameznim igralcem,
mora biti pri delu socasno osredoto-
Cen tako na globalno kot specifi¢no.
V casu treningov je posvecen iskanju
moznosti, na tekmi pa zagotavljanju
predvidenih in dogovorjenih postop-
kov. Kot Sportniku mu je izziv vselej
pred lagodnostjo po definiciji sami.
Pri delovanju mu je osnovna motiva-
cija dosezek (zmaga), sekundarna pa
pripadnost timu (ki do zmage lahko
pripelje). Pri sodelovanju dela na osno-
vi tima. Osredotocen je k harmoniji.
Usmerjen je k nalogam, pravila pa kot
trener postavlja sam.



MenedZzer

Za primer odli¢nosti na podrocju me-
nedzerstva smo izbrali gospoda DuSana
Papeza, lastnika avtolicarskega salona,
ki zaposluje majhen, a zelo dinamicen
tim 13 ljudi. Osnovni izzivi, ki jih ima
Dusan kot menedZzer pred seboj, so, da
postavlja in izvaja ucinkovit poslovni
model podjetja in znotraj tega oblikuje
cilje in razvojne korake, da spodbuja
razvoj tvornih odnosov med zaposleni-
i, skrbi za strokovnost vseh navzocih,
skrbi za razvoj in utrjevanje lastne bla-
govne znamke.

Analiza podatkov, ki smo jih dobili
ob opazovanju pri delu in ob poglo-
bljenem intervjuju s proucevanjem
povrsinske strukture, je pokazala, da
je njegov odnos do tima vselej zelo
pozitiven. Sodelavce poslusa in jim
pormaga, samega sebe pa vidi kot del
ekipe. Na sestanku z zaposlenimi ana-
lizira podatke poslovanja in skupne
cilje. Drza njegovega telesa je pokonc-
na in izraza samozavest, njegove geste
so kontrolirane in umirjene, gibi pa
zadrzani in usklajeni. Ton njegovega
glasu je nizek, glas je odlocCen in sre-
dnje mocan. Ob analizi meta progra-
ma smo ugotovili, da je njegov pogled
na Cas najblizji nacelom modela »skozi
Cas«. To se kaze v dejstvu, da tocnost
izjemno ceni. Pravila, ki jih daje, pa
so kratka, jasna in odlocna.

Med osebnimi vrednotami med najpo-
membnejSe priSteva druzino, zdravje
in delo, pomembna pa sta mu tudi
Sport in prosti cas, prek katerih uspe-
$no zmanjSuje napetost in posledice
stresa. Med vrednotami, ki se nanasajo
na delo, so mu najpomembnejSe po-
Stenost, doslednost in pozitiven odnos
do ljudi. Med vrednotami, ki jih ceni
pri zaposlenih, pa je klju¢na predvsem
postenost. Kot lastnik in vodja male-
ga podjetja prevzema odgovornost za
vse, je pa zanj ekipa, ki jo vodi, eden
kljuc¢nih segmentov v Zivljenju. Njegov
moto je: »Bodi samo clovekg, sodelavce
pa skusa voditi kot oCe. Njegova vizija
je Siritev podjetja in postopna predaja
poslov svojim otrokom.

Casovno ¢rto vizualizira v obliki ¢rke
»L«, pri Cemer preteklost vidi na levi

strani, prihodnost pa pred seboj. Za
delo najpomembnejse vrednote je pre-
vzel v otrostvu, za strokovni razvoj pa
so bila zanj klju¢na leta med Studijem
in po njem, ko se je odlocil za podje-
tnisko pot.

Dusan je vedno usmerjen k cilju. Vir
njegove motivacije je notranji. Njegov
cilj je, da bi ¢lane druzine usposobil
za vodenje podjetja tudi po tem, ko
sam ne bo vec aktiven. Njegovi goni-
li sta tako moznost kot nujnost. Med
sprejemanjem posameznih poslovnih
odlocitev se prepusti nacelu mozno-
sti, pri zagotavljanju kakovosti dela
pa je pomembnejSe nacelo nujnost.
V vsakem trenutku mora biti proak-
tiven, ker sta od njegovih odlocitev
odvisna tako promet kot prilagajanje
potrebam trga. Gradi na specifikah
posameznikov in na razli¢nosti kot
osnovni motivacijski odlocitvi.

Pri vodenju delavnice ostaja osredoto-
¢en predvsem na veliko sliko. Nacin
doseganja prepricanosti temelji pred-
vsern na Stevilu (narocil, ki jih podjetje
ima), v nekoliko manjsi meri pa tudi v
trajanju (posameznih opravil). Krajsi,
kot je postopek popravila, vecji je na-
mrec lahko promet. Osnovna strategija
prislanjanja je pri njem izkusnja, ker
je kot strojnik podjetje ustanovil in
ga razvijal skozi vse kljuCne postopke.

Kot smo dejali znotraj opisa povrsin-
ske strukture, je DuSan pri delu pred-
vsem »v sedanjem casug, pri analizi
dogodkov pa se posluzuje zaporedne-
ga principa. Pri Casovni orientaciji pa
med bliznjo preteklostjo, sedanjostjo
in prihodnostjo.

Pri programih vodenja je vselej orien-
tiran na svoje sodelavce, se pravi na
druge. Pri razvijanju poslovnega mo-
dela in razvojnih priloznosti mora na
delo gledati globalno, ko pa se ukvarja
s konkretnimi postopki, pa je osredo-
tocen tudi na specificno. Pri pogledu
naprej je posvecen iskanju moznosti,
pri nalogah samih pa zagotavljanju
predvidenih in dogovorjenih postop-
kov. Kot podjetniku mu je izziv vselej
pred lagodnostjo. Pri motivaciji sta
mu enako pomembna doseZek (Stevilo

opravljenih del) in pripadnost timu (ki
povecuje storilno naravnanost vsakega
posameznika). Pri sodelovanju deluje
na osnovi tima. Osredotocen je k har-
moniji. Usmerjen je k nalogam, pravila
pa kot vodja postavlja sam.

Umetnica

Za primer odli¢nosti na podrocju ume-
tnosti smo izbrali dirigentko gospo
Zivo Ploj Persuh, ki vodi delo orkestra
in izobrazevanje mladih glasbenikov.
Gospa Ploj PerSuh vodi operne orkestre
doma in po Evropi. Obicajno ima v
zasedbi okoli 85 glasbenikov. Osnovni
izzivi, ki so pred njo kot dirigentko,
so izbir ¢lanov posameznega orkestra,
vodenje na vajah in koncertih, pri
njenem orkestru konkretno pa tudi
opravljanje klju¢nih administrativnih
in managerskih nalog, povezanih z
delovanjem orkestra. Pomembno je, da
vzpostavlja stik s posameznimi ¢lani
orkestra, z orkestrom kot celoto, pa
tudi z obcinstvom, ki je na nastopih
navzoce.

Ob proucevanju povrsinske strukture,
smo ugotovili, da temelji njen odnos
do tima na potrpezljivosti in spod-
bujanju. Sedi nasproti glasbenikov, s
c¢emer je njena pozicija izpostavljena
sama po sebi, je pa v komunikaciji z
njimi umirjena in v duhu skupinskega
delovanja. Med delom je zelo osredoto-
Cena na ritem in na druge detajle. Na
vaji izvajanje skladbe ustavi vselej, ko
zaslisi, da je posameznik ali skupina
posameznikov odstopila od usklaje-
nosti orkestra. Sodelavce z gibi dlani
opozarja, kje in kako morajo popraviti
svoj nastop. Drza njenega telesa je po-
koncna in izraza samozavest. Besede
poudarija z gibi leve roke. Njene geste
so kontrolirane in mirne, ko razlaga,
kako je potrebno izpeljati posamezen
del skladbe, pa postanejo hitre in od-
lo¢ne. Ton njenega glasu je nizji, glas
je jasen in tih, s ¢imer spodbuja osre-
dotocenost orkestra. Osredotocena je
na preteklik in prihodnjik. Pravila, ki
jih daje, pa so kratka, jasna in odloc¢na.

V okviru osebnih vrednot med naj-
pomembnejSe priSteva iskrenost,
postenost in neomahljivost. Med vre-
dnotami, ki se nanasajo na delo, sta ji
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najpomembnejsi iskrenost in neoma-
hljivost. Med vrednotami, ki jih ceni
pri Jjudeh, s katerimi dela, pa je kljuc¢-
na predvsem neomahljivost, se pravi
vztrajnost v vsakem trenutku, ne glede
na dane okolis¢ine. V tezkih trenutkih
jo motivira vsak najmanjsi uspeh, ki
ga ni pricakovala. Pri delu se zaveda
odgovornosti, ki jo kot dirigentka ima
za to, da orkester izvede delo brez-
hibno. Ob vprasanju, kaj pomeni za
orkester, je dejala, da prevzema neko
vrsto ledvic ali jeter, ki skozi media-
cijo skozi sebe prepustijo le dodelane
skladbe. Njena vizija je postati ena od
vodilnih dirigentov pri nas in z razvo-
jem kariernega centra za umetnike,
ki bi ga obiskovali glasbeniki z vse
Evrope, pustiti pecat v razvoju razvoja
glasbe.

Pri opredelitvi ¢asovne Crte je linearna.
Ocitna je njena opredeljenost v bliznjo
preteklost in bliznjo prihodnost. Kljuc-
ne tocke, ki so vplivale na razvoj njene
kariere, so rana igra klavirja in petje,
prisotnost v gledaliscu, kjer je bila za-
poslena njena mati, mojstrski tecaj ob
koncu Studija, sodelovanje v medna-
rodnem orkestru, nastopi v ljubljanski
Operi in drugih profesionalnih orke-
strih. NajpomembnejSe vrednote, ki jo
vodijo pri delu, je razvila ob ucenju
in delu. Kot najpomembnejsi obdobiji
pa je navedla svoj Studij v Nemciji in
svoje delo v Operi.

Ziva je vselej usmerjena k cilju. Vir
njene motivacije je notranji. Njeno
gonilo je nujnost, saj mora pri izvaja-
nju skladb vsak slediti predpisanemu
nacinu igranja. Tu moznosti za raz-
licnost ni. Kot dirigentka mora biti v
vsakem trenutku proaktivna, ker je
od njenega prispevka odvisen uspeh
celotnega orkestra. Gradi na specifikah
posameznih inStrumentov in na raz-
licnosti kot edini moznosti za osnovno
motivacijsko odlocitev.

Pri vodenju orkestra je osredotocena
tako na velikost izseka kot na podrob-
nosti. Nacin doseganja prepricanosti
pri njej temelji predvsem na pravil-
nem sledenju ritma in je zato vezan
na trajanje. Osnovna strategija prisva-
janja je pri njej avtoriteta, pri filtru za

popolnost pa sta osredotoCenost na
celovitost in podrobnost enako veliki.

Ziva je pri programih vodenja vselej
orientirana na orkester, se pravi na
druge. Da bi lahko vodila glasbeni-
ke, mora biti osredotoCena tako na
globalno kot na specificno. Vselej je
osredotocena na zasledovanje dogo-
vorjenih (in predvidenih) postopkov.
Kot dirigentki sta ji delo in izziv pred
lagodnostjo, kar se kaze tako v tempu
kot v nacinu dela. Pri delovanju ji je
osnovna motivacija dosezek (uspesno
izveden nastop), sekundarna pa pri-
padnost timu (ki do tako izvedenega
nastopa lahko pripelje). Pri sodelova-
nju dela na osnovi tima. Osredoto-
Cena je k harmoniji. Usmerjena je k
nalogam, pravila pa kot dirigentka
postavlja sama.

Pomen in vrednost nevrolingvisti¢ne-
ga modeliranja smo plasti¢no predsta-
vili na konkretnih primerih, ki jih je
mogoce preslikati v okolja, v katerih
se timi nahajajo vsak dan. Na ta nacin
smo postavili temelj za pripravo strate-
gij, ki nam bodo sluzile za izboljSanje
delovanja posameznikov in postop-
kov. Ko bomo prisli do epistemoloskih
shem clanov tima, ko bomo enkrat
razumeli, v Cem je posameznik dober
in kaj mu ne lezi, bomo pridobljene
rezultate lahko primerjali z rezultati
najuspesnejsih posameznikov, ki delajo
v skupini (ali branzi) in tako pripravili
ucinkovite strategije za reorganizacijo
in povecanje ucinkovitosti tima. Ko bo
v skupini vsak izpolnil kar se da velik
del svojega potenciala, bosta izbolj-
Sani tako storilnost in motivacija kot
tudi medsebojni odnosi. Se je pa za
uspesno modeliranje dobro poglobiti
v temelje NLP-ja in zaceti z okvirnim
obvladovanjem potrebnih tehnik.
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