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Predstavitev metode

Pohvala je vsem zelo dobro poznana beseda, vsem godi, ¢e smo pohvaljeni, paradoksalno pa se
takSne oblike komunikacije prepogosto izogibamo. Preuc¢evana je bila iz razli¢nih gledis¢, njeni
temelji pa sezejo dale¢ nazaj, saj sodi med osnovne ¢lovekove potrebe. V seminarski nalogi se
bom posvetil pohvali kot metodi motiviranja zaposlenih v delovni organizaciji. Vendarle pa bi
rad poudaril, da, ¢e zelimo zares dobro razumeti mehanizme v ozadju pohvale, moramo le-to
uvrstiti v $ir$i kontekst. Ob tem je koristno, ¢e se pri dojemanju tako subtilnih pojmov mestoma
razbremenimo definicij in kategorizacije, saj jo le tako lahko zares celostno, ne samo razumsko,
temvec tudi sr¢no, dojamemao.

Pohvala v najSirSe uporabljenem pomenu besede opredeljuje obliko socialne interakcije, pri
kateri sogovorniku namenimo priznanje, ga pomirimo ali mu celo pokazemo obc¢udovanje.
Izrazimo jo verbalno, najbolje pa ucinkuje, ¢e jo podkrepimo Se z neverbalnimi prvinami
komuniciranja (obrazni izrazi, kretnje rok ...) (Kanouse idr., 1981).

Pohvala kot metoda v kontekstu delovne organizacije sodi med nematerialne oblike
nagrajevanja oz. motiviranja zaposlenih. Njena bistvena znacilnost je v tem, da lahko s pohvalo
nagradimo zaposlenega takoj po dosezku, torej je vez med nagrado in vedenjem neposredna in
zelo jasna. Klju¢na dejavnika, od katerih je odvisna pohvala, je ustvarjalnost tistih, ki pohvalo
uporabijo in kultura delovne organizacije, ki mora biti pozitivna in sprejemajoca do taksne
oblike komuniciranja (Zupan, 2001). Ob predpostavki, da je zaposleni zadovoljen z osnovno
placo, je ravno pohvala ena izmed najucinkovitejSih metod nagrajevanja, saj jasno izraza, da
delovna organizacija ceni njegovo delo (Twentier, 1999).

Pohvala najbolj ustrezno sovpada s §ir§im pogledom na sestavine sistema pla¢ in nagrajevanja.
Lahko bi rekli, da je pohvala naloZba za prihodnost, s katero delodajalec ponuja zaposlenemu
osebnostno rast, spodbudno delovno okolje in delovne razmere ter privlacno prihodnost. Ravno
v takSnem sistemu pridejo do izraza precej neotipljive nagrade, katerim tezko dolo¢imo
vrednost. Med takSnimi oblikami nagrajevanja je pohvala zagotovo glavni predstavnik. Mnoge
sestavine takSnega zaposlitvenega odnosa so za zaposlenega vir notranje motivacije, zato precej
bolje kot denarne nagrade vplivajo na ucinkovitost in pripadnost posameznika. Zaposleni od
delodajalca pric¢akujejo takSen sprejemajo¢ odnos, ki ga najbolje opiSe dobro poznani izraz —
psiholoska pogodba (Svetlik in Zupan, 2009).

Zgodovinski pregled razvoja oz. nastanka metode

Pohvala, ki jo v kontekstu seminarske naloge omenjamo kot metodo motiviranja zaposlenih v
delovni organizaciji, uporabljamo od nekdaj, saj je potreba po javni prepoznavi za nas klju¢nega
pomena, zato o zacetkih uporabe teZzko govorimo. LaZje pa se osredoto¢imo na psiholoske
mehanizme, ki pohvalo pojasnjujejo. lzvorno jo lahko povezemo s teorijo okrepitve, katera je
bila opredeljena 1. 1938 in predpostavlja, da se lahko na podlagi okrepitve, Zelenega odziva na
drazljaj, verjetnost nekega vedenja poveca. Potrebno je poudariti, da je nagrada drugacen



pojem kot okrepitev, saj zajema nekaj, kar je za dobitnika le-te visoko cenjeno in ne zgolj
sredstvo, ki poveca verjetnost nadaljnjih vedenj (Musek, 2003). Vendarle pa so pri preu¢evanju
ucinkov nagrajevanja ohranili to analogijo in teorijo okrepitve nadgradili ter jo opremili tudi z
drugimi podobnimi vedenjskimi teorijami. Glavna spoznanja Skinnerjeve teorije so vkljucili v
teorijo upravljanja vedenja, ki izbolj$a uéinkovitost zaposlenih na delovnem mestu. Sidrna
predpostavka teorije se nanasa na kontingen¢no (pogojno) nagrajevanje, ki pomeni, da je od
prikazanega vedenja odvisno, ali bo zaposleni dobil nagrado ali ne (Landy in Conte, 2016).

Na drugi strani pa lahko metodo pohvale povezemo tudi s teorijami motivacije, ki temeljijo na
¢lovekovih potrebah. Pohvalo lahko uvrstimo med socialne potrebe oz. natan¢neje med potrebe
po javni prepoznavi in ohranjanju samopodobe. Delodajalec s tem, ko daje zaposlenemu obcutje
pripradnosti in vrednosti, zapolnjuje socialne potrebe zaposlenega. Pohvalo kot sestavino javne
prepoznave pa lahko v tem sklopu na potrebah temeljecih teorijah motivacije uvrstimo Se med
enega izmed najpomembnejSih motivatorjev zaposlenega pri delu. Drzi, da je denar predpogoj
oz. higienik za zaposlenega, da ostaja zadovojen pri svojem delu. Vendar pa je po drugi strani
pogosto nesmiselen in samoumeven, ko bi radi zaposlenemu dodatno zvisali zadovoljstvo pri
delu. Na tej tocki pa glavno vlogo prevzamejo nematerialne nagrade, kamor sodi pohvala,
katera ima precej daljsi “doseg” (Stajkovic in Luthans, 2003).

Uporabnost metode skozi znanstvene raziskave

Podrocja raziskovanja pohvale je pogosto vpeto v kakSnega izmed nadrednih pojmov (npr.
javna prepoznava), saj ta metoda kot samostojna oblike motiviranja zaposlenih skopo raziskana.
V naslednjem poglavju sem v podrocje raziskovanja pohvale vkljucil tudi nekatere izsledke
raziskav, ki imajo posredno povezavo s pojmom pohvale, z namenom, da bi dobili ¢im bolj
nazoren vpogled v zares Sirok spekter u¢inkovanja te metode.

Ze prve raziskave, ki so se nanasale na pohvalo kot metodo v delovni organizaciji, S0 postregle
z zelo obetajo¢imi rezulatati. Ugotovili so, da pohvala poveca samoucinkovitost (Bandura,
1977), notranjo motivacijo (Koestner in Zuckermann, 1987) in pri zaposlenem moc¢no zvisa
vpogled v lastne atribucije, povezane z uspeSnostjo na delovnem mestu (Weiner, 1972).

Kako ustrezno in smiselno nagraditi zaposlenega, da bo najbolj u¢inkovit na delovnem mestu?
S tak$nim vpraSanjem se ukvarja vsak delodajalec. Mnogo je bilo raziskav, ki so poudarjale
pozitivne ucinke javne prepoznave, kamor sodi tudi pohvala, vendar so prepogosto zanemarjali
primerjavo takSnega nacina motiviranja z drugimi motivatorji, predvsem z denarnimi
nagradami. Prav v tem je neizmerna vrednost metanaanlize, v kateri so preucili kar 72 raziskav
na podrodju podkrepljevanja zaposlenih. Zeleli so izvedeti, na kaksen nacin prispevajo temeljni
viri motiviranja zaposlenega na njegovo ucinkovitost izvajanja delovnih nalog. Na podlagi
preteklih raziskav so izluscili tri najpogosteje uporabljene vire motiviranja zaposlenih: denar,
povratno informacijo in javno prepoznavo. Pricakovan izsledek raziskave se nanasa na dejstvo,
da je sinergija vseh treh virov podkrepljevanja zaposlenega najboljsa oblika motiviranja
zaposlenih. Z besedo sinergija so v raziskavi poudarili, da je u¢inek bistveno vecji, kot, ¢e bi



upostevali navadno seStevanje vseh treh faktorjev. Rezultat, ki se nanasa na individualne ucinke
vsakega izmed treh motivatorjev, najbolj preseneca. Javna prepoznava prispeva k 17%
izbolj$anju u¢inkovitosti zaposlenega, kar je le za 4 % manj kot je bil individualni prispevek
denarja (Stajkovic in Luthans, 2003).

Prelomni dogodek za preucevanje nematerialnih nagrad je predstavljala velika gospodarska
kriza, ki se je zacela leta 2008. Takrat je mnogo delovnih organizacij slo v stecaj, le pescica
tisth, ki je prezivela, je lahko razmisljala o materialnih nagradah. Sama po sebi se je zacela
osvetljevati ideja, da bi zaposlene v veéji meri nagrajevali nematerialno, tudi s pohvalami. Na
podlagi zbranih podatkov so ugotovili, da je v zadnjih 12 mesecih kar 70 % organizacij moralo
preoblikovati nagrajevalni sistem. Dobri dve tretjini vodij je porocalo, da so to storili zaradi
zmanjSanja proracuna. Le dobra Cetrtina pa jih je odgovorila, da so to storili zaradi zelje Se bolj
motivirati zaposlene. V naslednjem koraku so izvedli globalno raziskavo leta 2009, ki je
preucevala ekonomske posledice gospodarske krize, v katero je bilo vkljucenih 1047
zaposlenih, med katerimi so bili tudi menedzerji in druge osebe na vodilnih polozajih. Ugotovili
so, da ob predpostavki, da so zaposleni zadovoljni s fiksno placo, bolje kot materialne nagrade,
sprejemajo nematerialne. In prav med slednjimi je najvisje mesto zasedala pohvala delodajalca.
Tako so gospodarsko krizo videli kot priloZnost in kot poziv, da je pohvala u¢inkovita veliko

bolj kot so mislili in da jo je nujno potrebno vkljuiti v nagrajevalni sistem delovnih organizacij
(Dewhurst idr., 2009).

Pri dajanju pohvale je zelo pomembno, da to storimo ob prisotnosti sodelavcev. V zanimivem
eksperimentu so preucevali ucinek posredovanja zahvalne kartice s podpisom avtoritete na
delovno ucinkovitost zaposlenega. Hkrati pa jih je zanimalo tudi, ali je delovna uéinkovitost
odvisna od tega, koliko ljudi bo prejelo zahvalo. Ceprav tukaj ni §lo za verbalno obliko pohvale,
temvec za pisno zahvalo, smo prica zelo podobnim mehanizmom. Eksperiment je bil zasnovan
tako, da so zaposlene razporedili v sobe po 8, ti pa so opravljali vsak svoje delovne naloge. Za
vkljucenost v eksperiment niso vedeli. Opazovali so jih 3 ure. Po eni uri so jim, v razlicnih
eksperimentalnih pogojih, podarili zahvalne kartice njihove avtoritete in nato opazovali, ali se
je njihova delovna ucinkovitost v naslednjih dveh urah spremenila. V primeru, ko so vsi
udeleZenci prejeli zahvalno kartico, se je njihova delovna ucinkovitost izboljSala za 5.2%. ko
so nagradili le najboljSega, je prislo do 5.6% izboljsanja, najvecji uinek pa je dosegla pohvala
treh najboljSih delavecev in sicer 7.3%. Najbolj pa preseneca dejstvo, da je zahvala najbolj
ucinkovala na tiste, ki zahvale niso prejeli. Ozadje takSnega vedenje bom razlozil v enem izmed
naslednjih poglavij (Bradler idr., 2016).

Pohvala kot metoda za motiviranje zaposlenih

NAMEN

Metodo pohvale je smiselno uporabljati v okviru sistema nagrajevanja takrat, ko so izpolnjeni
higieniki, ki so osnova zadovoljstva vsakega zaposlenega (npr. placa). Sicer je metoda zelo
Siroko uporabna in je primerna za vse delovne organizacije, saj sodi javno priznavanje med
osnovne Clovekove potrebe. Kot ostale oblike nagrajevanja pa je tudi pri pohvali klju¢nega



pomena, da je le-ta povezana s spodbudno organizacijsko kulturo, ki spodbuja in ohranja takSen
naéin komuniciranja. Pohvalo uporabimo z namenom, da z zaposlenim zgradimo pristen in
zaupen odnos, ki bo vplival tako na dobro sodelovalno vzdusje kot tudi na dolgoro¢no
privrzenost zaposlenih. Pohvalimo zato, da zaposlenemu ob dobro storjeni nalogi damo vedeti,
da se nam zdi njegov prispevek pomemben in da cenimo, da je del nase delovne organizacije.
Ko zaposlenega pohvalimo, v njem vzbudimo ve¢ zaupanja v lastne sposobnosti, poveca se
njegova notranja motivacija, to pa vodi v visjo delovno uc¢inkovitost. Dobra pohvala pa hkrati
pogosto vpliva na nadaljnje pozitivno sodelovanje in izpolnjevanje delovnih nalog (Twentier,
1999).

POTEK IZVEDBE

Metoda pohvale se zdi tako samoumevna, vendar zahteva ogromno urjenja. Pomembno je, da
ozavestimo, da je pohvala pristnega znacaja in da ni v nobenem primeru povezana s kaksno
vrsto manipulacije. Zato je klju¢nega pomena, da z zelo majhnimi koraki zacnemo ustvarjati
pozitivno organizacijsko kulturo, ki z dobrimi nameni sprejema takSen nacin komuniciranja.
Prvi korak pri oblikovanju dobre pohvale drugega pa je to, da se znamo sami s ponosom in
pristno pohvaliti. Odrasli smo v druzbi, v kateri je zelo cenjeno, da ne usmerimo pozornosti
nase, hkrati pa smo se vedno ucili, da v zivljenju najve¢ Steje skromnost. Sicer skromnost v
smislu hlastanja za materialnimi dobrinami Se kako drzi, vendar smo dojemanje te besede
pogosto povsem neustrezno posplosili na vsa podroc¢ja nasega zivljenja. Ko se znamo pristno
pohvaliti, ko Sirimo ¢arobno moc¢ pohvale na ostale zaposlene in ko se zavedamo, da je takSen
nac¢in komuniciranja nalezljiv in prispeva k pozitivni organizacijski kulturi, smo na pravi poti,
da postanemo mojstri pohvale (Twentier, 1999).

Kaksna naj bo pohvala? NaSe pohvale pogostokrat ne padejo na plodna tla, ¢eprav menimo, da
smo storili vse, kar je bilo v nasi moci. Sicer je lepo sliSati besede “Super, bravo!”, vendar
pogosto ne doseZejo pravega ucinka pri nas, saj so presploSne, hkrati pa ne vemo, ¢emu
natan¢no so bile namenjene. Hitro ugotovimo, da podrocje mo¢no presega meje uporabe
metode kot tehni¢ne sestavine pri vpeljevanju sprememb v delovni organizaciji. Pot do
podajanja in sprejemanja pohval vkljucuje globoko Zeljo po osebnostni rasti, Se posebno po
pozitivni samopodobi. Obstaja sicer nekaj splo$nih nacel, katere naj bi vkljucevala dobra
pohvala, vendar je, bolj kot natan¢no upoStevanje vseh korakov, pomembno to, da ob pohvali
obcutimo pozitivna, pristna ¢ustva in da v zameno za pohvalo ni¢esar ne pricakujemo. Za dobro
pohvalo je zelo pomembno to, da smo navzoci in da opazujemo ljudi pri svojem delu, jih zbrano
poslusamo, saj jih le tako v polni meri spoznamo, kar vpliva na kvaliteto pohvale. Bistvenega
pomena je, da je pohvala javna, kajti tako doseze bistveno vecji ucinek tudi pri sodelavcih
pohvaljenega. Pohvala, ki jo namenimo zaposlenemu za zelo specifiéno dobro opravljeno
nalogo naslednji dan, mo¢no izgubi na svoji tezi. Zelo zaZeljeno je, da je pohvala takoj$nja, saj
le tako zaposleni natan¢no ve, kaj smo pohvalili, hkrati pa s tem pove¢amo verjetnost, da bo
zaposleni tudi v prihodnje deloval podobno. Ko izrekamo pohvalo, je pomembno, da
zaposlenemu namenimo polno pozornost, saj bo to mocno prispevalo k njegovemu dojemanju
pristnosti takSnega dejanja. Priporocljivo je, da zaposlenega poklicemo po imenu, ga



pogledamo v o€i, si ob tem pomagamo tudi z gestami rok in izreCemo motivirajoce besede.
Pohvala naj bo natan¢na, naj zajema konkretno delovno nalogo, da zaposleni natancno ve, da
smo se v njegovo delo poglobili in nam veliko pomeni. Pohvalo lahko dodatno nadgradimo z
vprasanji o tem, kako je oseba priSla do svojega dosezka. Ob empati¢nem in aktivnem
poslusanju damo prostor osebi, da se razgovori s tem pa zgradimo pristen odnos, ki bo dragocen
za sodelovalno klimo v delovni organizaciji (Twentier, 1999).

KONKRETEN PRIMER

Opisal bom izmisljeno situacijo, kjer je bila oseba pristno pohvaljena. Kasneje bom opisal,
kaksen je, zal, pogost in nesprejemajo¢ ozdiv na pohvalo in kakSen je odziv osebe, ki pohvalo
sprejme v polnosti.

V zelo specificnem adventnem ¢asu v obdobju koronakrize si je Jani domislil odli¢ne ideje.
Svojih sodelavcev ni videl Ze pol leta, saj delo poteka od doma. Delovna organizacija,
zavarovalniSka agencija, kjer je zaposlen, obi¢ajno vsako leto prireja decembrsko zabavo. Letos
to Zal ni mogoce, zato Jani izdela glasbeni koledar, kamor vkljuci fotografije svojih sodelavcev,
doda bozi¢no glasbo, ob vsaki sliki pa zapi$i pozitivne misli, ki najbolje opiSejo njihove
pozitivne osebnostne lastnosti. Organizira sreCanje na daljavo, kamor povabi vse svoje
sodelavce, jim nameni voscilo, hkrati pa jim pokaze glasbeni koledar, ki ga je ustvaril zanje.
Sodelavci so navduseni, na njihovih obrazih se vidi, da so ganjeni, hkrati pa vsi po koncu
sre¢anja zelijo, da jim Jani po elektronski posti poslje koledar. Dogovorijo se, da taksno
tradicijo oranijo tudi v pokoronskem obdobju, le da se dobijo v zivo. Vodja oddelka Matej prosi
Janija, naj po sreCanju ostane $e malo na spletni aplikaciji. Ko ostaneta sama, Matej pohvali
Janija: “Slike na tvojem glasbenem koledarju so najbolj$i mozZen prikaz naSega sproscenega
vzdus$ja na oddelku. Najbolj me je seveda navdusSila misel, ki ste jo namenili meni, ko ste
zapisali, da vodim sodelavce na oddelku z glavo in srcem in da si za vas Zelim tisto, kar si zelim
sam — le najboljse. Niste me mogli bolj razveseliti. Najlepsa hvala vam!”

Jani odreagira intuitivno, tako kot je navajen, in odgovori vodji: “Ah, ni najbolj$e narejeno.
Program, ki sem ga uporabil za obdelavo, malo popaci fotografije. To bi lahko storil vsak. Hvala
vseeno.” Po dialogu si zazelita Se voscilo za prijetno prezivete bozi¢no-novoletne praznike in
se poslovita. Jani je pravzprav odklonil pohvalo in z navajanjem lastnih napak zmanjSal njeno
vrednost. SpraSuje se, kdaj bo lahko vrnil pohvalo Mateju, saj se ¢uti dolznega. VVodja Matej pa
se je kasneje spraseval, ali je naredil kaj narobe, ko je pohvalil svojega sodelavca.

Razplet takSnega dialoga pa bi lahko bil povsem drugacen, €e bi znal Jani dobrodusno sprejeti
pohvalo. Tako malo bi bilo potrebno, da bi enostavno sprejel pohvalo in uzival ob tem. Lahko
bi npr. dejal: “O, najlepSa hvala vam, vodja. Vasa pohvala mi res veliko pomeni.” V tem
primeru si dovoli uzivati ob pohvali, hkrati pa si dopusti, da dobri ob¢utki prezemajo njegovo
celotno telo. Ker Matej zazna, da Janiju pohvala veliko pomeni, nadaljuje: “Ste res odlicen
opazovalec. Izbrane misli ste na zelo ustvarjalen nacin povezali z naso osebnostjo. Ali ste se
izbranih misli domisli sami?” Jani se ob tem vprasanju razgovori in pove, da se Ze dalj ¢asa



odkrito zanima za interese in navade sodelavcev, ker se mu, za boljso sodelovalno klimo, zdi
pomembno, da jih ¢im bolje spozna.

Omejitve uporabe metode

Pohvalo lahko uporablja v delovnem kontekstu vsak, pomembmo pa je, da je uporabljena v
pravem kontekstu, z izbranimi besedami in neposredno po hvalevrednem dejanju. Uporaba
iskrene pohvale nima posebnih omejitev in je dobrodosla v vsaki delovni organizaciji, ki
poskusa ustvariti sprejemajoce sodelovalno vzdusje. Vendarle pa moramo biti pri dajanju
pohval uravnoteZeni, saj v nasprotnem primeru metoda ne doseZe pozitivnih uéinkov. Ce s
pohvalami pretiravamo, lahko izgubijo svojo moc. S prepogostimi pohvalami lahko usluzbenci
dobijo vtis, da mora biti njihovo delo vedno brezhibno opravljeno. Hkrati lahko pri ze tako
pretirano narcisisti¢nih posameznikih dajemo napacen vtis njihove veli¢astnosti, zato v taksnih
primerih pazimo, da pohvalimo zares specificno vedenje zaposlenega in ne njegove osebnosti.
Na zelo zavzete, notranje motivirane posameznike pohvala ne u¢inkuje v veliki meri, zato zanje
to ni najbolj$i nacin motiviranja. Taksni precej bolje sprejemajo nove delovne izzive. Zelo
pomembno je, da ne hvalimo vseh zaposlenih enako, saj mora biti pohvala sorazmerna z
njihovim trudom. Tudi zakasnela pohvala, npr. drugi dan po tem, ko je zaposleni uspesno
opravil neko specifi¢éno delavno nalogo, v veliki meri izgubi svoj pomen. Glavna omejitev
pohvale kot metode pa se odraza v njeni neprakti¢nosti spremljanja oz. netransparentnosti. Zelo
tezko zagotovimo, da bodo vsi zaposleni, ki svoje delo opravljajo ucinkovito in ki kazejo
zavezetost na delovnem mestu, pohvaljeni enakovredno. Kot vodje na delovhem mestu smo
tezko nenehno navzoci in pri tem poskrbimo, da jo bomo namenili vsakemu zaposlenemu ob
slehernemu hvalevrednemu dejanju. Najve¢ji problem predstavljajo skupinske, projektne
delovne naloge, kjer tezko ovrednotimo prispevek vsakega ¢lana. Prav tako tezko pohvalimo
zaposlene, kjer njihov prispevek ni jasno viden (npr. kompleksne kognitivne naloge) (Landy in
Conte, 2016).

Najbolj pogosta napaka pri vodjih v delovni organizaciji, ki pohvalijo zaposlenega, je ta, da
re¢ejo: »Ce bom zaposlenega hvalil, se bo njegova u¢inkovitost na delovnem mestu poslabsala,
¢e ga bom grajal, se bo izboljsala. Ali je sploh smiselno pohvaliti zaposlenega?«. Tukaj gre
najveckrat za eno od napak misljenja, imenovano teznja k srednji vrednosti (ang. regression
toward the mean). Dejstvo je, da zelo nadpovreéno ali zelo podpovprecno produktiven dan
zaposlenega ni nujno odvisen samo od njegovih zmozZnosti in da so za takSen rezultat lahko
odgovorni faktorji, na katere nima vpliva (npr. zgolj srecno nakljucje). Zato je razumljivo, da
se bo zaposleni po zelo dobrem dnevu vrnil k lastni »normali«, K povprec¢ni delovni
ucinkovitosti, 0z. bo izboljsal/poslabsal svojo rezultat. Kot bi lahko napac¢no sklepali, za takSen
padec oz. skok ni kriva kritika vodje, vendar zgolj narava statisti¢nih pojavov (DeFulio, 2012).



Vloga psihologa

Psihologi v sodelovanju s kadrovsko sluzbo in ostalimi zaposlenimi lahko zavzamejo izjemno
pomembno vlogo pri vpeljavi pohvale kot metode za motiviranje zaposlenih v vsaki delovni
organizaciji. Na vsakem koraku procesa, ki vodi do prevlade vzdus$ja v delovni organizaciji, Ki
v polnosti odobrava pohvale, so psihologi lahko v veliko pomoc. NajpomembnejSe se mi zdi,
da pri zaposlenih poskusamo postopoma, z majhnimi koraki, vzpodbuditi organizacijsko
kulturo, ki bo osvobojena spon neustrezno dojete skromnosti, ki pohvalam nameni negativen
prizvok. Bolj kot pri ostalih metodah se mi zdi pomembno, da psihologi uporabijo vse svoje
znanje, da delodajalcem v delovni organizaciji znajo predstaviti, da so pohvale zares kljucen
dejavnik za vi§jo zavzetost zaposlenih, kar nenazadnje vpliva tudi na njihovo boljso
uc¢inkovitost in dolgotrajno privrzenosto delovni organizaciji.

Prvi korak, ki se mi zdi zelo pomemben, je, da psihologi pomagajo pri tem, da se zaposleni
sami znajo pristno in velikodusno pohvaliti. Zdi se mi, da je to odlo¢ilen faktor, ki vodi v to, da
lahko pohvalimo druge. Tako lahko psiholog npr. uvede v ponedeljkove skupne sestanke
zacetni ledolomilec, Kjer bi zaposleni navedli eno stvar, ki so jo v preteklem tednu naredili zares
dobro in so nanjo ponosni. Druga moznost bi bila, da bi poskusali v 3 minutah na list papirja
napisati ¢im veC besed, ki izrazajo pohvalo oz. odobravanje dela sodelavcev. S pomocjo
razlicnih podobnih aktivnosti lahko psihologi zaposlene naucijo, da pohvale postanejo del
vsakodnevnega poslovnega besedisca.

Psihologi lahko s Siroko paleto psihoterapevtskega znanja naucijo zaposlene osnov
empati¢nega aktivnega posluSanja, parafraziranja in ostalih tehnik, ki pripomorejo k temu, da
zaposleni svoje sodelavce bolje spoznejo, posledi¢no pa jih lahko pristneje pohvalijo. Tudi pri
ustreznem prejemanju pohvale, ki sem ga opisal v zgornjem primeru, imajo psihologi kljucno
vlogo, saj lahko pri zaposlenih ozavestijo, da gre za dvosmeren proces — ¢e zna$ pristno
sprejemati pohvalo, jo zna$ tudi velikoduSno podeliti. Veliko dodano vrednost psihologov
vidim tudi v tem, da bi z sestavo in uporabo razlicnih modelov (npr. Kirkpatrickov model)
vrednotili uspes$nost usposabljanja o pohvalah.

Moj pogled na metodo

Metoda se mi zdi v vsaki delovni organizaciji zelo uporabna in povsem brezpla¢na, njene zaloge
energije pa so neizérpne. Hkrati je potrebno pri njeni implementaciji poskrbeti za to, da so
zaposleni ustrezno preskrbljeni z osnovnimi delovnimi motivatorji (npr. placa, varnost
zaposlitve), v nasprotnem primeru pohvala ne sluzi kot nadomestilo. Ko sem prebiral literaturo
0 tematiki, me je najbolj presenetil velik razkorak med tem, kako prvinska in naravna je metoda
pohvale in tem, kako redko je dejansko uporabljena v delovnih organizacijah. Spraseval sem
se, zakaj je temu tako in priSel do zaklju¢kov, da smo od otroStva obkrozeni z mislimi, da je
lastna hvala neprimerna in da je bistveno bolje prisegati na skromnost. Pogosto ne pustimo, da
bi nam pohvala pri$la do srca, saj bi s tem morda pokazali Se ostale Sibkosti, kar pa se nam ne



zdi primerno. Najbolj zgrozi dejstvo, da veliko raje pri sebi iS¢emo napake kot, da se iskreno
pohvalimo. Zato se mi zdi kljuénega pomena, da ozavestimo, kako zelo koristna je pristna in
iskrena pohvala. 1zjemno tezko je od zaposlenih zahtevati, da uporabljajo metodo v delovnem
kontestku, Ce niso ves¢i takSne govorice. Zato se mi zdi pomembno, da bi se psihologi v
delovnih organizacijah sistemati¢no, z zelo majhnimi koraki, lotili osnov dajanja pristne
pohvale. Preko Stevilnih delavnic, spremembe percepcije nagrajevalnega sistema zaposlenih, ki
vkljucuje celosten odnos zaposlenega in delodajalca in dojema sovpadanje posameznika z
delovno organizacijo v najSirSem pomenu besede, bi lahko zaceli poc€asi spreminjati staliSca
zaposlenih do pohvale. Ko bi zaposleni dojeli, da je deljenje iskrenih pohval »nalezljiv« proces,
ki ohrabri tako prejemnika in naslovnika, bi se ti raje vracali v sprejemajoce delovne okolje.

Metoda pohvale kot samostojne metode motiviranja zaposlenih je mnogo premalo raziskana.
Glede na to, da si pohvale Zelimo vsi, vendar tezko zanjo prosimo, se mi zdi pomembno, da bi
v delovnih organizacijah pri zaposlenih pogosteje merili, kaksne so razlike med njihovimi
pric¢akovanji, koliko pohvale si zelijo in tem, koliko jo prejmejo. Velik izziv pa predstavljajo
tudi delovna mesta, kjer delo zaradi razli¢nih razlogov (npr. skupinsko delo, komplicirane
kognitivne naloge) tezko ovrednotimo in posledicno tezko implementiramo pohvalo. To
podrogje bi si zasluzilo dodatno raziskovanje.
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