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1. UVODNA PREDSTAVITEV PROGRAMA

»Ceprav je bilo veliko napisanega o negativnem vplivu nevljudnosti in njenih stroskih za
organizacije, se veliko manj ve o tem, kako ustvariti in vzdrZevati vljudna okolja« (Osatuke
idr,, 2013). Kot opozarja zgornji citat, Sele v zadnjih desetletjih na podroc¢ju organizacijske
psihologije vse ve¢ pozornosti namenjamo tudi zaZelenim vedenjem na delovnem mestu -
tistim, ki so pozitivna, uéinkovita in blagodejno delujejo na naSe pocutje, zdravje in odnose
na delovnem mestu. Eden izmed taks$nih konceptov je “vljudnost na delovnem mestu”.

Vljudnost je obzirno vedenje na delovnem mestu znotraj delovne skupine (skupine ljudi, ki
delajo skupaj in poro¢ajo istemu nadrejenemu) (Osatuke idr., 2009; Peng, 2023). Sirse jo
lahko razumemo kot osebno zanimanje in spoStovanje, ki si ga izkazujejo sodelavci;
sodelovanje oz. timsko delo; pravicno reSevanje konfliktov; niCelna toleranca do
diskriminacije ter cenjenje razlik med ¢lani skupine (Osatuke idr., 2009). Z globalizacijo,
migracijami in vse pogostejSim delom v tujih podjetij (Statisti¢ni urad RS, junij 2025) se v
nasem delovnem okolju vse bolj prepletajo razlicne kulture, norme obnasanja in nacini
komunikacije, zato lahko, predvidevamo, da bo vljudno vedenje na delovnem mestu v
prihodnosti vse bolj aktualna tema. Aktivno vzpostavljanje vljudnega okolja je in bo
potrebno, ker ne-vljudno vedenje pogosto ni namerno (Osatuke idr., 2009), temvec izhaja iz
nepoznavanja norm in nac¢ina komunikacije druge osebe ali pa pomanjkanja jasnega vpogleda
v lastno delovanje v socialnih odnosih. Vseeno pa so lahko posledice tovrstnega vedenja
neprijetne za drugo osebo in skodujejo njunemu odnosu. Blago negativne socialne interakcije
se namre¢ pogosto potencirajo in prerastejo v hujse socialno nesprejemljivo vedenje, ki v
organizacijah vztraja (Osatuke idr., 2013). Prav tako pa je lahko tudi sprememba okolja v
smeri vljudnosti “nalezljiva”, se po organizaciji razsirja in povzro¢a "spiralo vljudnosti”, ki
pozitivno vpliva na delovno okolje (Osatuke idr., 2013).

Prevladujo¢ program usmerjen v vljudnost je ameriski Program CREW = Civility, Respect
and Engagement in the Workplace (Osatuke idr., 2009). Ta program zdruzuje vljudnost,
spoStovanje in delovno zavzetost. Temelji na predpostavki, da organizacijska podpora
vljudnega vedenja privede do obcutka zaposlenih, da so spoStovani s strani drugih. Tako se
zaposlene opolnomoci, zgradi se okolje, v katerem lahko izrazajo svoja mnenja, postavljajo
vprasanja brez negativnih posledic, ki vodi do poveCane delovne zavzetosti (Osatuke idr.,
2009). Tekom programa delovna skupina definira norme in standarde vljudnosti, ki so njej
lastni in dela na preoblikovanju ustaljenih vzorcev vedenja v bolj vljudne in konstruktivne
(Osatuke idr., 2013). Intervencije temeljijo na prepoznavanju in poustvarjanju uspesnih praks
posamezne delovne skupine (Osatuke idr., 2009). Tako je celoten program prilagodljiv
znacilnostim posamezne organizacije in delovne skupine, kar mocno povefa njegovo
uporabno vrednost (Leiter idr., 2011). Program je izkustven in temelji na ‘“akcijskem
raziskovanju” kjer ¢lani delovne skupine nacrtujejo spremembe, jih uvedejo v delo,
spremljajo ucinke in spreminjajo. Tako so vsi zaposleni v delovni skupini aktivno vpleteni.
Namen je, da celoten proces dojemajo kot “svojega”, ter so zato bolj zavzeti in motivirani.
Tekom programa jih skozi strukutrirane refleksije in vaje vodi lokalni koordinator iz njithove
organizacije, ki mu svetuje t.i. “sopotnik™ tj. psiholog iz zunanje ustanove, ki je program



zasnovala (Osatuke idr., 2013). Opravljene raziskave kazejo pozitivne ucinke predstavljenega
programa tako na individualnem, kot tudi na organizacijskem nivoju (Leiter idr., 2011; Leiter
idr., 2012; Osatuke idr., 2009; Sawada idr., 2021).

2. NASTANEK IN RAZVOJ PROGRAMA

V prejsnjih desetletjih so se raziskovalci na organizacijskem podrocju ukvarjali predvsem z
razlicnimi oblikami nezazelenega vedenja, ki negativno deluje na medosebne odnose in klimo
na delovnem mestu (Peng, 2023). Koncept nevljudnosti je bil na primer v psiholosko
literaturo vpeljan leta 1999 (Andersson in Pearson, 1999) in cCeprav nam preucevanje
nevljudnosti do neke mere osvetli tudi pomen vljudnosti, ti vedenji nista preprosti nasprotji.
V]judnost ima namre¢ tudi svoje proaktivne znacilnosti in dinamike kot je aktivno
poslu$anje, empatija, konstruktivna komunikacija itd. (Peng, 2023). Sele pod vplivom
pozitivne psihologije so raziskovalci po letu 2000 zaceli sistematicno preucevati tudi
pozitivne vidike - vljudnost (Peng, 2023). O konceptu vljudnosti ni jasnega konsenza pri
definiciji in na¢inu merjenja, vseeno pa v zadnjih petnajstih letih na tem podroc¢ju prevladuje
model programa CREW (Osatuke idr., 2009).

Program usmerjen v vljudnost (CREW) je bil prvi¢ izveden leta 2005 na ameriSkem
Ministrstvu za zadeve veteranov (angl. Department of Veteran Affairs), ki je druga najvecja
vladna organizacija v ZDA (Osatuke idr., 2009). Program je bil pripravljen in se je izvajal
pod okvirjem Nacionalnega centra za organizacijski razvoj (angl. The National Center for
Organization Development), ki je organizacijam nudil, bazo gradiv, merskih pripomockov,
usposabljanja za lokalne koordinatorje, in mrezo »sopotnikov«, ki so kot zunanji izvajalci
nudili pomo¢ in svetovanje pri uvedbi in izvedbi programa. Ta iniciativa je znotraj
Ministrstva za zadeve veteranov dosegla 1100 delovnih skupin in priblizno 10.000 zaposlenih
(Osatuke 1idr., 2013), hkrati pa so ga zaceli razSirjati tudi navzven - predvsem v druge
zdravstvene ustanove v Kanadi, na Japonskem, v Iranu itd. (Armstrong, 2017; Leiter idr.,
2011; Leiter idr., 2012; Sawada idr., 2021; Savadkouhi in Oreyzi, 2022). Najvecje Siritve je
dosegel do leta 2013, ko so v ZDA program CREW prepoznali tudi kot najboljSo nacionalno
prakso na podrocju varnosti in dobrega pocutja zaposlenih (Osatuke idr., 2013). Na spletu so
tudi danes dostopni viri, ki izvajanje programa CREW promovirajo organizacijam, vendar je
bila povezava do spletne strani, ob zadnjem pregledu neaktivna (FOH, n.d.).

3. ZNANSTVENA SPOZNANJA O UPORABNOSTI METODE

Zakaj pa bi bilo vlaganje sredstev, ¢asa in truda v izboljSanje vljudnosti med zaposlenimi
sploh smiselno? Ker meta-analiza o u¢inkih vljudnosti (Peng, 2023), kaze, da je bolj vljudno
vedenje na delovhem mestu povezano z vecjo pripadnostjo organizaciji, vis$jim
zadovoljstvom z delom in boljSim duSevnim zdravjem zaposlenih. Hkrati pa je bolj izrazena
vljudnost povezana tudi z niZjo namero posameznika, da bo iz organizacije odSel, z manjSo
emocionalno iz¢rpanostjo in manj telesnimi simptomi izgorelosti. Peng (2023) zakljucuje, da
spodbujanje vljudnosti na delovhem mestu prinasa pomembne koristi — izboljSa se
ucinkovitost organizacije in preprecuje izguba ¢loveskega in ekonomskega kapitala.



Tudi raziskave, ki so merile u¢inke programa usmerjenega v vljudnost (CREW; Osatuke idr.,
2009) kazejo pozitivne uéinke vlaganja v izbolj$anje vljudnosti na delovhem mestu. Ze ob
pilotni izvedbi programa (Osatuke, idr., 2009) je bilo potrjeno, da zaznava vljudnost zvisa, pri
tistih delovnih skupinah, ki so program izvajale, pri ostalih (kontrolnih skupinah) pa ne.
Tovrstne rezultate je kasneje potrdilo tudi ve¢ drugih raziskav (npr. Leiter idr., 2011; Leiter
idr., 2012). Osatuke idr. (2009) pa so ugotovili tudi, da so udelezenci po koncu programa
bolje razumeli pomen vljudnosti za poslovanje organizacije in povezavo med vljudnim
delovanjem in vec¢jo ucinkovitostjo pri doseganju ciljev organizacije. Do leta 2013 se je
program razsiril Ze med ve¢ kot 1000 delovnih skupin znotraj ameriSkega ministrstva in je
uspesno deloval v raznovrstnih delovnih skupinah - tako administrativnih kot zdravniSkih
ekipah, v managementu, interdisciplinarnih skupinah itd. (Osatuke idr., 2013).

Program usmerjen v vljudnost (CREW; Osatuke idr., 2009) pa je povezan tudi z drugimi
pozitivnimi izidi. Na velikem vzorcu zdravstvenih delavcev v kanadski bolnisnici (Leiter idr.,
2011) se je po koncu programa poleg vljudnosti med sodelavci, izboljSalo tudi medsebojno
spoStovanje, zadovoljstvo z delom in zaupanje v vodstvo (Leiter idr., 2011). Hkrati pa so se
zmanjSali nezeleni izidi kot so nespoStovanje vodje, izgorelost, telesni simptomi stresa in
namera o odhodu. Poleg tega so se v tem obdobju za kar 38 % zmanjSale tudi odsotnosti z
delovnega mesta. Pri tem so avtorji potrdili, da vpliv programa usmerjenega v vljudnost na
ostale izide, poteka v celoti prek izboljSanja vljudnosti in zmanjSanja nespoStovanja vodje
(Leiter idr., 2011). Vecina omenjenih pozitivnih u€inkov je vztrajala tudi Se eno leto po
izvedbi programa (Leiter idr., 2012). Stanje med zaposlenimi na spremenljivkah vljudnost,
nespostovanje in stres (izgorelost, namera o odhodu, telesni simptomi stresa) so je v letu po
izvedbi programa Se naprej izboljSevalo. Odnos do dela (zaupanje, pripadnost organizaciji in
zadovoljstvo z delom) je bil leto kasneje Se vedno stabilno na visji ravni, ki je bila dosezena z
izvedbo programa; odsotnost z dela, pa se je po letu dni ponovno povecala ter se vrnila na
izhodi$¢no raven, ki je bila znacilna pred izvedbo programa (Leiter idr., 2012). Kot osnovo za
oblikovanje bolj zdravih in ucinkovitih delovnih mesta je torej smiselno izbrati programe
usmerjene na vljudnost; zazeleni izidi pa imajo potencial, da se sami ohranjajo naprej in
vztrajajo v ¢asu (Leiter idr., 2011; Leiter idr., 2012).

V iranskem plinskem podjetju pa se je po izvedbi programa CREW zvisala t.i. relacijska
enegrija oz. energija odnosov (Savadkouhi in Oreyzi, 2022). Avtorji predvidevajo, da tekom
programa usmerjenega v vljudnost posameznik pridobi boljSe spretnosti delovanja v
medosebnih interakcijah, ki vodijo v boljSo kakovost interakcij in viSjo energijo odnosov
(Savadkouhi in Oreyzi, 2022). Relacijska energija pa je lahko povezana z mnogimi
pozitivnimi izidi - poveca lahko delovno zmogljivost, izboljSa zadovoljstvo z delom,
emocionalno pripadnost, zavzetost in zanos ter poskrbi za boljSe psiholosko dobro pocutje,
motivacijo za delo in produktivnost (Savadkouhi in Oreyzi, 2022).

Nekatere druge raziskave (Sawada idr., 2021, Armstrong, 2017) kazejo manj konsistentne
zazelene ucinke programa usmerjenega v vljudnost. Po izvedbi programa na japonskem
psihiatricnem oddelku in v bolnis$nici na ameriskem podezelju, ni bilo pomembnih ucinkov,
ki bi jih lahko zaznali z vprasalnikom (Sawada idr., 2021, Armstrong, 2017). Vseeno pa so



zaposleni porocali, da so zacutili pozitivno spremembo klime v njihovem kolektivu in imeli
obcutek, da se je zviSalo sodelovanje med zaposlenimi (Sawada idr., 2021). Poleg tega pa so
po koncu programa bolje ocenjevali svojo zmoznost prepoznavanja ne-vljudnosti na
delovnem mestu in bili bolj samozavestni v svojo zmoznost odzivanja na ne-vljudnost, ko se
ta pojavi (Armstrong, 2017).

Raziskave v sploSnem torej potrjujejo pozitivne ucinke programa usmerjenega na vljudnost
tako na individualnem nivoju, kot tudi na organizacijskem nivoju, pri ¢emer vecina pozitivnih
ucinkov vztraja tudi leto dni po koncu programa.

4. PREDSTAVITEV PROGRAMA
KDAJ PROGRAM UPORABIMO?

Program usmerjen v vljudnost, je smiselno uporabiti takrat, ko je na§ cilj izboljSati
organizacijsko klimo in medosebne odnose v izbrani organizaciji (Osatuke idr., 2009).
Vljudna komunikacija namre¢ lahko sluzi kot osnova za ustvarjanje bolj kakovostnih
medosebnih odnosov v delovni skupini. To bi lahko bilo relevantno tudi, ko ¢lani delovne
skupine prihajajo iz raznovrstnih kulturnih, etni¢nih, druzinskih itd. ozadij. Prek programa
usmerjenega v vljudnost, namre¢ poenotimo, kaj razliénim posameznikom pomeni vljudnost,
ob kaksnem nacinu komunikacije se dobro pocutijo itd., kar gradi osnovo vsakodnevnih
komunikacij, ki jih je na delovhem mestu ogromno.

Zakaj bo v prihodnosti to vse bolj relevantno? Ker je po podatkih Statisticenga urada
Republike Slovenije iz maja 2024 ze vsak Sesti zaposleni v Sloveniji tujec (Statisticni urad
Republike Slovenije, maj 2024) ta Stevlika pa nenehno narasca. Junija 2025 je bilo 16, 1 %
vseh delovno aktivnih prebivalcev v Sloveniji (z izjemo kmetijske dejavnosti) iz tujih drzav,
kar je skoraj 150.000 ljudi (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, junij 2025). To pomeni, da
slovenska delovna okolja vse bolj predstavljajo preplet razlicnih kultur, norm o vljudnosti,
na¢inov komunikacije, ki jih morajo biti zaposleni sposobni uspesno navigirati, da se lahko
na delovnem mestu dobro pocutijo in so ucinkoviti.

KOMU JE PROGRAM NAMENJEN?

Program je torej namenjen delovnim skupinam oz. organizacijam, v katerih je nasa zelja
izboljsati organizacijsko klimo in medosebne odnose. Zaradi prilagodljivosti tega programa
pri definiranju vljudnega vedenja, naCrtovanju ter izvedbi intervenc, je primeren za uporabo
na Sirokem spektru delovnih skupin - tudi tistih, ki delajo npr. v lo¢enih izmenah (Osatuke
idr., 2013). V danasnjem delovnem okolju bi ga lahko aplicirali tudi v delovnih skupinah, v
katerih ¢lani sodelujejo na daljavo. Program pa bi lahko uporabili tudi v delovni skupini, ki se
oblikuje na novo in za katero predvidevamo, da izhaja iz raznovrstnih ozadij, kultur,
generacij itd., kar bi lahko oviralo njihove odnose in uc¢inkovit delovni proces.

Pri tem je pomembno izpostaviti, da program ni primeren za delovne skupine, ki se trenutno
soocajo z aktunimi tezavami v medosebnih odnosi, krizo ali celo notranjimi preiskavami
(FOH, n.d.). Program je torej namenjen dodatni izboljSavi komunikacije v delovnih skupinah,



ki ze relativno ustrezno (so)delujejo. Program namre¢ temelji, na diskusijah, v katerih
definiramo standarde vljudnosti in vajah, kjer utrjujemo nove vzorce vedenje. Sodelovanje v
tovrstnih aktivnostih je lahko v Casu aktualnih konfliktov zaradi velike vpletenosti Custev,
manjSega zaupanja med Clani skupine in zmanjSane motivacije za sodelovanje, oteZzeno in
manj ucinkovito. Ob preteklih aplikacijah programa v delovne skupine, ki so se soocale z
akutnimi tezavami v medosebnih odnosih, je bila uvedba programa razumljena kot kazen za
delovno skupino. Program zato ni imel pozitivnih ucinkov, hkrati pa je to napacno
prepri¢anje oviralo tudi Sirjenje programa po drugih delovnih skupinah v organizaciji
(Osatuke idr., 2013). Osatuke idr. (2013) opozarjajo tudi, da program ni zamenjava za
ustrezno vodenje in ne nadomesca supervizije.

Najboljsi izidi programa so vidni, pri delovnih skupinah, ki imajo dovolj osebja, da niso
preobremenjeni in dovolj Casa za sodelovanje v rednih srecanjih ter, v katerih se tako
posamezniki za sodelovanje odlo¢ijo prostovoljno (Osatuke idr., 2013).

KAKO METODO IZVEDEMO?

Program lahko izvajamo v spodnjih korakih, pri ¢emer je v osnovi potrebno, da je v nasi
drzavi na voljo zunanji ponudnik, ki je osnoval tovrsten program, gradiva, usposabljanja itd.
V Sloveniji takSnega aktivnega programa trenutno ni, zato lahko spodnjo zasnovo uporabimo
kot celostni okvir za izvedbo podobnih programov, ki lahko naslavljajo razli¢ne problematike
na podroc¢ju medosebnih odnosov in organizacijske klime.

Temeljni principi, na katerih temelji ta program, izhajajo iz SirSega psiholoSkega znanja o
motivaciji, ucenju, ucinkovitem uvajanju sprememb itd. Ti principi omogocajo prekinitev
vzorcev nevljudnosti in nadomestitev le teh z vljudnimi oblikami vedenja (OSatuke idr.,
2013):

1. Princip: Program je vedenjsko usmerjen. - Temelji na predpostavki, da bo
sprememba vedenja vodila do sprememb v odnosih in Custvih. Tekom programa se
oblikujejo nacrtovane spremembe preprostih vedenj, za katere se predvideva, da lahko
spodbujajo spremembe misljenja in sposobnost uporabe naprednejSih strategij za
reSevanje problemov v medosebnih interakcijah.

2. Princip: Program je izkustven. - Program poudarja diskusijo, vaje in akcijske
nacrte, v katere so zaposleni aktivno udelezeni. S tem se spodbuja tudi obcutek
“lastnistva” (angl. owning) procesa in uvedenih sprememb, zaradi Cesar so te bolje
sprejete.

3. Princip: Program je prilagodljiv. - Vsaka delovna skupina oblikuje svojo definicijo
in nacela (ne)vljudnosti, saj je ta tesno povezana s kulturo skupine/organizacije.

4. Princip: Program je strukturiran - V programu se uporablja nabor strukturiranih
vaj, tock za diskusijo in vaj za spodbujanje bolj vljudnega nacina interakcije med
Clani.

Kot enega izmed principov bi bilo smiselno dodati Se, da program temelji na
poustvarjanju obstojefih dobrih praks in moc¢nih plati posamezne delovne skupine.



Sama izvedba programa usmerjenega v vljudnost pa poteka v naslednjih korakih:

1. Korak: Prepoznava potrebe po izboljSanju vljudnosti v organizaciji in izbira
programa.

2. Korak: “Klic k pripravljenosti” - Uvodni sestanek vodstva organizacije, izbranih
lokalnih koordinatorjev (tistih, ki bodo v organizaciji vodili program) in “sopotnika”
(psihologa iz zunanje organizacije, ki podpira in svetuje), na katerem je dogovorjen
osnovni nacrt izvedbe programa.

3. Korak: Priprava na izvedbo programa, ki obsega:

- usposabljanje lokalnih koordinatorjev, ki ga vodi zunanja ustanova
(osnovno usposabljanje traja dva dni in obsega usvajanje osnovnih
ves¢in za vodenje diskusij in vaj o vljudnosti (Osatuke idr., 2013)

- promocija pobude med zaposlenimi

- 1izbira delovnih skupin, v katerih bo program najprej izveden (pogosto
je program apliciran na eni do dveh skupinah in se kasneje razsiri po
organizaciji)

4. Korak: Prva meritev vljudnosti: pred zacetkom programa (v okviru programa je bila
oblikovana lestvica vljudnosti, ki ima ustrezne merske karakteristike (Tsuno idr., 2022).

5. Korak: Redna sre¢anja in sprotno spremljanje:

- Delovne skupine se srecujejo 2 - 4x mesecno po priblizno 1 uro v
delovnem Casu, program traja 6 mesecev.

- Tekom srecanj skupine po principu akcijskega raziskovanja definirajo,
vljudnost, definirajo podroc¢je delovanja, nacrtujejo intervencije, jih
preizkusajo in prilagajajo.

- Lokalni koordinator usmerja dialog, vaje in refleksije, pri tem mu
pomaga centraliziran nabor orodij in gradiv pripravljen v okviru
programa.

- “Sopotnik” ima 1x na mesec redne sestanke z lokalnim
koordinatorjem, kjer mu svetuje in razreSujeta morebitne dileme.

6. Korak: Druga meritev vljudnosti: po koncu programa (opravljena z enako lestvico kot
prva meritev, kar omogoca primerjavo in spremljanje u¢inkov programa).

7. Korak: Nadaljevanje po zaklju¢ku programa: Spremljanje dolgotrajnih u¢inkov
programa, nadaljnje delo na podrocju vljudnosti na razli¢nih podroc¢jih delovanja delovne

skupine (pomembno vlogo ima psiholog).

PRIMER UPORABE METODE



V spodnjem primeru predstavljam prvo izvedbo programa usmerjenega v vljudnost (CREW),
ki je bil izveden leta 2005 v okviru ameriS$kega ministrstva za zadeve veteranov (angl.
Department of Veteran Affairs), v eni izmed ameriskih bolnisnic (Osatuke idr., 2009). Pobuda
organizacijske klime in vsakdanjih interakcij na delovnem mestu (Osatuke idr., 2013).
Vljudnost so izbrali kot eno izmed kljuénih znacilnosti idealnega delovnega mesta, kar je
pripeljalo do drZzavne pobude programa vljudnosti. Izhajali so tudi iz internih anket, ki so med
biv§imi zaposlenimi razkrile pomanjkanje spoStovanja in pravic¢nosti, hkrati pa je bilo 67%
vprasanih izpostavljenih verbalnemu nasilju. Program vljudnosti so izvedli lokalni
koordinatorji, ki jih je podpiral in usposoblil Nacionalni center za organizacijski razvoj. Po
uvodnih sestankih in usposabljanju lokalnih koordinatorjev je program potekal Sest mesecev
v osmih izbranih delovnih skupinah. Proces se je zacel z izvedbo predintervencijske ankete z
lestvico vljudnosti, s katero so delovne skupine pridobile objektivne podatke o trenutnem
stanju v svoji skupini. Na podlagi teh rezultatov so delovne skupine generirale ideje, dolocCile
svoje definicije vljudnosti in izbrale lastna podrocja za izboljSanje, nato so razvijale lastne
metode za boljSe delovno okolje. Lokalni koordinatorji so ob podpori “sopotnikov’” vodili
tedenske sestanke v bolniSnici, pri Cemer so uporabili izobrazevalni komplet orodij
Nacionalnega centra za organizacijski razvoj. Ta je vkljuceval razli¢ne ideje za aktivnosti,
orodja za ocenjevanje in vizualne pripomocke. Eden izmed pogosteje uporabljenih
pripomoc¢kov je »dnevno vremensko poro€ilo« (angl. CREW Daily Weather Report), ki je
namenjeno sprotnemu hitremu spremljanju klime v skupini (Osatuke idr., 2013). Program se
je zakljucil s ponovno oceno (postintervencijska anketa), ki je pokazala, da je program
izboljSal ocene vljudnosti v delovnih skupinah, kjer se je intervenca izvajala v primerjavi z
ostalimi skupinami, kjer intervence ni bilo. To potrjuje, da je program v tem primeru dosegel
svoj cilj (Osatuke idr., 2009).

5. VLOGA PSTHOLOGA

Vloga psihologa je pri programu usmerjenem v vljudnost zelo raznovrstna in vecplastna. V
osnovi lahko vlogo psihologa razmejimo glede na to, ali gre za psihologa znotraj izbrane
organizacije ali psihologa kot zunanjega izvajalca.

Za psihologe znotraj organizacij vidim veliko vlogo v pobudi za izvedbo tega programa, v
sami implementaciji ter v slede¢i analizi in osmi$ljanju ucinkov izvedenega programa.
Psiholog je v organizaciji najverjetneje tisti, z najve¢ znanja o pomenu vljudnosti in njeni
povezavi z drugimi pozitivnimi izidi na delovnem mestu. Njegova vloga je torej lahko
prepoznava potrebe po organizacijski podpori prek meritev ali opazovanj. V povezavi s tem
je njegova naloga tudi informiranje in psihoedukacija vodij in zaposlenih o pomenu
vljudnosti ter pobuda vodstvu za izvedbo programa usmerjenega v vljudnost.

Poleg tega lahko psiholog aktivno sodeluje tudi pri sami izvedbi programa - v vlogi lokalnega
koordinatorja. V tej vlogi je njegova naloga edukacija zaposlenih o pomenu vljudnosti,
vodenje strukturiranih diskusij, prek katerih ¢lani definirajo standard vljudnosti v njihovi
skupini, vodenje vaj za preizkuSanje novo-naucenih socialnih strategij, vodenje skupine pri
nacrtovanju in preizkusanju intervenc, sodelovanje pri merjenju ucinkov programa in



komunikacija s “sopotniki” (zunanji svetovalci pri izvedbi programa). Psiholog je zaradi
svojih predznanj o pomenu vljudnosti, poucevanju, vodenju skupine, merjenju, procesu
uvajanja sprememb in splosSnem psiholoSkem znanju o ¢loveskem delovanju, na katerem
temeljijo temeljni principi tega programa - idealni profil zaposlenega za to vlogo. Zaradi
svojih predznanj je lahko klju¢na oseba, ki spremlja u¢inke tudi po zaklju¢enem programu in
Se naprej skrbi, da organizacija podpira vljudno vedenje zaposlenih. Na temeljih, ki jih
zastavi program usmerjen v vljudnost, bi lahko psiholog nadaljeval z drugimi intervencami, s
katerimi bi Se naprej spodbujal medosebne odnose in organizacijsko klimo v smeri vecje
vljudnosti. Psiholog je lahko prva oseba v organizaciji, ki konsistentno in neprenechoma
komunicira o pomenu vljudne komunikacije, jo pohvali in tudi ponazarja s svojim zgledom v
vsakodnevni komunikaciji na delovnem mestu.

Po drugi strani vidim moZnost za uporabo kompetenc psihologov kot zunanjih izvajalcev - v
sami implementaciji tega programa v delovna okolja v Sloveniji. Kot izpostavljeno v
prejsnjih poglavjih, ni jasno, ali je ta program trenutno aktiven, prav tako pa ni psiholoske
literature, ki bi pricala o tem, da je bil kdaj prenesen v slovensko okolje. Ker je zasnova
predstavljenega programa res celostna in pokrije Siroko podrocje psiholoskih znanj, bi bil
strokovnjak na podroc¢ju psihologije lahko tisti, ki bi tovrsten program vzpostavil v
slovenskem okolju. Pri tem bi bilo pomembno pripraviti gradiva in merske pripomocke
prilagojene za uporabo v naSem kulturnem okolju in jeziku. Poleg tega bi bilo pomembno
tudi empiri¢no preveriti pomen vljudnosti v slovenskih delovnih okolij in vzpostaviti mrezo
zunanjih svetovalcev, ki bi v vlogi “sopotnikov” pomagali pri implementaciji programa v
organizacijah. Tudi za vlogo “sopotnikov” bi bili primerni psihologi, ki bi izvajali
usposabljanje lokalnih koordinatorjev v organizacijah ter le tem svetovali ob zagatah in
negotovostih pri uvedbi programa.

6. PREDNOSTI IN OMEJITVE PRI UPORABI METODE

Program usmerjen v vljudnost (kot je program CREW; Osatuke idr., 2009) je torej metoda za
razvoj zaposlenih, ki je zelo Siroko zastavljena. Program je zasnovan celostno in temelji na
raznovrstnem naboru znanstvenih spoznanj organizacijske psihologije in tudi podrocij
psihologije ucenja (izkustveno ucenje, akcijsko raziskovanje), klini¢ne psihologije (procesno
svetovanje, aperceptivno poizvedovanje, vedenjski pristop) itd. V okviru programa so na
voljo merski pripomocki za merjenje vljudnosti, centraliziran nabor orodij in gradiv in
neprestana podpora s strani usposobljenih “sopotnikov”’. Samostojna priprava tako celostnega
pristopa k naslavljanju doloCene problematike, bi bila za posamezne organizacije zelo
zahtevna. Zato vidim kot pozitivno, da je program pripravljen vnaprej in se izvaja s
konstantno podporo zunanje organizacije. S celostno zasnovo in daljSim trajanjem (6
mesecev) program presega tudi problematiko enkratnih obiskov zunanjih izvajalcev. Znanja
pridobljena na delavnicah, ki potekajo le enkrat, zaposleni namre¢ pogosto tezje prenesejo v
svoje delo. Program je kljub temu, da je pripravljen vnaprej, prilagodljiv lokalnim normam in
znacilnostim organizacije in zato SirSe uporaben. Uporabili bi ga lahko tudi npr. v
organizacijah, kjer so izrazite razlicne subkulture ali v organizacijah, kjer je delo razdeljeno
na prostorsko lo¢ene podenote (npr. trgovine, poslovalnice). Poroca se, da je program tudi



financno in tehnolosko nezahteven (Osatuke idr, 2013) in zato lazje dostopen vec
organizacijam.

Prednost programa je tudi, da avtorji (Osatuke idr., 2009) koncept vljudnosti na delovnem
mestu razumejo zelo Siroko in zato z oblikovanim programom naslavljajo vec tematik, ki so
pomembne v medosebnih interakcijah na delovnem mestu npr. sodelovanje, timsko delo,
sprejemanje razlicnosti itd. Zaradi takSne zasnove lahko program SirSe deluje na
komunikacijo, medosebne odnose in klimo v organizaciji. V literaturi je opisan z razli€nimi
poimenovanji npr. iniciativa za spremembo kulture (FOH, n.d.), trening krepitve medosebnih
odnosov (Osatuke idr., 2009) ali program za spremembo klime (Osatuke idr., 2009). S tem
vseeno ostaja nekoliko nejasno, kaks$ne so razseznosti tega programa. Predvsem za namene
spreminjanja organizacijske kulture je vprasljivo, ali je tovrsten program sam po sebi dovol;.
Ta sicer postavi dobro osnovo in vodi v veliko pozitivnim izidom za posameznika in
organizacijo, a je razseznost njegovih u¢inkov odvisna tudi od nadaljnjega dela organizacije.
Tudi po koncu programa je klju¢na neprenechna komunikacija in delovanje vodstva in
kadrovske sluzbe na vseh podroc¢jih, v smeri spodbujanja vljudnosti in Zeljenih oblik
komunikacije. Le tako se lahko tekom vec let zgodi sprememba organizacijske kulture v
zeleno smer. V povezavi s tem, je za uspesno implementacijo programa klju¢na, da podpora
tako neposrednega vodstva delovne skupine kot tudi vi§jega vodstva organizacije (Osatuke
idr.,, 2013). Vloga vodstva je lahko v tem, da namenijo €as v okviru delovnika, ki ga
zaposleni lahko namenijo sodelovanju v programu, namenijo financ¢na sredstva za nakup
potrebnih gradiv, so v komunikaciji z zunanjo organizacijo, ki je izvajalka programa in po
vseh komunikacijskih kanalih z zaposlenimi in strankami komunicirajo svojo podporo
programa (FOH, n.d.).

Kot pomanjkljivost programa bi izpostavila, da je njegova uporabna vrednost omejena na
delovne skupine, v katerih ni akutnih tezav v medosebnih odnosih, pomanjkanju spoStovanja
itd. V realnosti pa organizacije pogosto bolj intenzivno zacnejo vlagati v neko podrocje Sele,
ko se tam Ze pojavijo teZzave. Program je torej bolj uporaben kot dopolnilo in preventivna
dejavnost, za delovne skupine, ki Ze dokaj dobro delujejo. Za pomo¢ skupinam v kriznih
situacijah, pa moramo poseci, po kateri izmed drugih metod. Tudi raziskav, ki ugotavljajo
pomembne pozitivne ucinke programa je relativno malo, predvsem pa ne zasledimo raziskav,
ki bi bile opravljene v evropskem kulturnem okolju. Kljub temu, da je program prilagodljiv
znacCilnostim organizacije, bi bilo pomembno ugotoviti, ali ima vlaganje v vljudnost in
tovrstni programi tudi v evropskih organizacijah enake udinke kot v ZDA. Ze raziskave na
Japonskem so npr. prihajale do nekoliko druga¢nih rezultatov, Ceprav so se vseeno pokazali
pozitivni u¢inki programa (Sawada idr., 2021).

Poleg tega je glavna past pri osredotocanju na izboljSanje vljudnosti to, da bi z intervenco
ostali zgolj na povr§ju. Pri predstavljenem programu ne gre zgolj za navidezno spremembo
komunikacije, v vnaprej predpisano obliko, ki je umetno prijazna, “sladka” in nepristna.
Namen programa je prepoznavanje lastne nevljudnosti in nevljudnosti drugih, oblikovanje
standarda vljudnega vedenja in vljudnih komunikacijskih strategij (Osatuke idr., 2009;
Osatuke idr., 2013). Znotraj vljudnega nacina komuniciranja in vedenja, pa mora vseeno



ostati pristna vsebina, ki omogoca ucinkovito delo - npr. delimo razlicna mnenja, izrazimo
nestrinjanje in podamo konstruktivno povratno informacijo. Program delovni skupini pomaga
oblikovati le prilagojen nacin komunikacije, ki je razumljen kot vljuden in vzbuja obcutek
sposStovanosti s strani drugih ¢lanov skupine.

Kot je bilo opozorjeno ze zgoraj, predstavljen program trenutno ni dostopen v Sloveniji.
Tovrsten pristop k oblikovanju programov pa predstavlja celosten, strokovno osnovan in
ucinkovit delovni okvir. Le tega bi lahko prilagodili in aplicirali z namenom izboljSanja
raznovrstnih vidikov organizacijske klime ter s tem oblikovali bolj zdrava in ucinkovita
delovna okolja v vse bolj kulturno raznovrstnih organizacijah.

7. MOJ POGLED NA PROGRAM

O programu usmerjenem v vljudnost (kot sem v tem poglavju poimenovala program CREW)
imam zelo deljeno mnenje. Po eni strani v programu vidim kar nekaj pomanjkljivosti. V
imenu avtorji izpostavljajo tri psiholoske konstrukte — vljudnost, spostovanje in delovno
zavzetost, ob pregledu literature pa postane jasno, da celoten program temelji na vljudnosti,
ostala dva pojma, pa sta predvsem predvideni posledici. To me je zmotilo, saj se mi zdi ime
metode nekoliko zavajajoce, kar je eden od razlogov, da sem se v slovenski razli¢ici imena
usmerila le na pojem vljudnosti. Po drugi strani pa vidim dodano vrednost v tem, da avtorji
vljudnost definirajo dokaj Siroko — pod pojmom »vljudnega vedenja« razumejo tudi npr.
sodelovanje, timsko delo, tolerantnost do razli¢nosti, pravi¢no reSevanje konfliktov itd. Tako
s programom pravzaprav lahko naslavljajo dokaj Siroko polje komunikacije in medosebnih
odnosov na delovnem mestu.

Ob pisanju poglavja sem imela kar nekaj pomislekov, saj avtorji program na razlicnih mestih
opisujejo drugace — npr. kot trening medosebnih odnosov, kot program osredotoen na
organizacijsko klimo, kot iniciativo za spremembo kulture. To mi je odprlo vprasanje ali je ta
program sam po sebi res dovolj da se doseze spremembo klime ali kulture? Po eni strani se
prek znanj, ki sem jih pridobila tudi na predavanjih tega predmeta, zavedam, da je klima, Se
bolj pa kultura nekaj, kar je v organizaciji zelo zakoreninjeno in tezko spremenljivo —
predvsem pa je za to pomemben Cas in konsistentno delo na vseh podroc¢jih. Povezano s tem
imam pomisleke, ali lahko pri tem programu govorimo o iniciativi za spremembo kulture,
Ceprav sem imela ob pregledu virov obcutek, da avtorji s programom stremijo ravno k temu.
Po drugi strani, pa bi lahko program predstavljal dobro podlago za tovrstno spremembo.
Avtorji namre¢ poudarjajo vedenjski princip tj. da enostavne spremembe vedenja vodijo v
spremembe misljenja in zmoznost uporabe kompleksnejsih strategij. Pri drugem predmetu na
kadrovskem modulu (Psihologija organizacijske dinamike) pa smo se pogovarjali, da se
kultura lahko spreminja prek spremembe eksplicitnih vedenjskih vzorcev, ki se ponotranjijo
in postanejo del norm. Kar je skladno s tem, kar predvidevajo avtorji tega programa — da bo
vljudno vedenje prek izvedenega programa postalo del organizacijskih norm.

Za 7eljene ucinke programa na organizacijsko klimo ali celo kulturo bi se mi zdelo v vsakem
primeru klju¢no, kaj se v organizaciji dogaja pred, med in po izvedbi programa. V poglavje o
tem, kako metodo izvedemo, sem zato dodala Se 7. korak: Nadaljevanje. Tu poudarjam delo



vodstva in kadrovske sluzbe na konstantni komunikaciji o vljudnosti, na vseh podrocjih in po
vseh kanalih; delo na oblikovanju praks in okolja, ki vljudnost spodbuja; na nadaljnjem
spremljanju u¢inkov programa in pripravi prihodnjih intervenc ter na vodenju z zgledom.
Menim, da le tako lahko v organizaciji doseZemo trajne in celostne spremembe, kar se mi je
zdelo tudi jasno sporocilo predavanj pri tem predmetu.

Ves cas predelovanja virov sem imela obcutek, da je metoda nekoliko neoprijemljiva, ker
vsebina programa ni natan¢no opisana. Na primer ni jasno opisano, kako se tekom programa
naslavlja npr. postavljanje standarda vljudnosti, razvoj boljSega prepoznavanja (ne)vljudnosti
— izvemo le, da se tega program loteva prek pogovora in struturiranih vaj. Tako sama izvedba
programa ostane zelo abstraktna in tezko ponovljiva brez internih gradiv. Razloge za to vidim
v tem, da je bil program storitev, ki so jo izvajale zunanje institucije poleg tega pa kot mo¢no
tocko programa veliko izpostavljajo njegovo prilagodljivost lokalnim znacilnostim vsake
delovne skupine in organizacije. Zazelene ufinke programa, vseeno potrjujejo znanstvene
raziskave. Teh sicer ni veliko a potrjujejo ucinke programa usmerjenega v vljudnost na
zvisanje vljudnosti in drugih pozitivnih izidov. Predvsem pa vidim prednost v tem, da je bil
program preverjen tako s kvalitativnimi kot kvantitativnimi metodami ter tudi longitudinalno.

Pozitivno se mi zdi tudi, da je metoda uporabna v razli¢nih delovnih skupinah in da temelji
na tem, da posamezniki med sabo definirajo standard vljudnosti — kar se mi zdi relevantno
zaradi prepleta razlicnih posameznikov iz razli¢nih druzinskih ozadij, kultur itd. na delovnih
mestih. Vidim potrebo po vlaganju v razvoj ustrezne komunikacije, sploh ker imamo Se
vedno pogosto stereotipe do nam drugac¢nih in tudi delujemo drugace - npr. v ZDA je njihova
komunikacije veliko bolj ekspresivna kot pri nas — kar lahko privede do neprijetnosti,
nestrpnosti in vpliva na delovni proces. Pri usmerjanju na vljudnost pa se mi zdi pomembno
paziti na to, da ohranimo pristnost. Vljuden nacin vedenja ali izraZanja po mojem mnenju v
resnici ni dosegel svojega namena, e je umeten, ne-pristen, »sladek«. VIjudnost mora po
mojem mnenju bolj predstavljati nacin komunikacije, s katerim lahko skomuniciramo neke
pristne vsebine (tudi kritiko, nestrinjanje itd.) na nacin, ki je do sogovornika bolj spostljiv in
zato morda vzbuja manj obrambnega vedenja in negativnih Custev. Omejitev programa pa
vidim v tem, da je uporaben le v delovnih skupinah, ki nimajo akutnih tezav na podroc¢ju
komunikacije. Kot sem opisala v zgornjih poglavjih razumem, zakaj je temu tako, vendar se
mi zdi, da v realnosti organizacije pogosto posegajo po metodah za izboljSanje komunikacije,
Sele ko se tezave Ze pojavijo. Takrat pa so druge metode verjetno bolj primerne kot ta
program vljudnosti.

Ker program usmerjen v vljudnost (po mojih informacijah) trenutno ni aktiven in ni dostopen
v Sloveniji, sem se v drugi polovici poglavja odlo¢ila bolj osredotociti na sam koncept o0z.
zasnovo programa. Tako sem se odlocila, ker sem si zelela tistemu, ki bo bral to besedilo
predstaviti vidik metode, ki bo zanj(o) najbolj aktualen in uporaben — danes (oz. jutri) v
slovenskem okolju. V sami zasnovi tega programa vidim tudi njegovo najmocnejSo tocko.
Tekom priprave seminarja sem dobila obcutek, da gre za res celosten pristop, ki zdruzuje
veliko psiholoskih znanj in principov in interdisciplinarno povezuje razlicna podrocja
psihologije prek akcijskega raziskovanja, aperceptivnega povprasevanja, vedenjskih



pristopov, grajenja na mocnih plateh itd. Obcutek imam, da program zdruZzuje psiholoska
znanja, ki postavljajo smiseln okvir, kako se lotiti uvedbe neke spremembe, poleg tega pa
organizacijo podpre Se z merskimi pripomocki, pripravljenimi gradivi, usposabljanji za
koordinatorje in zunanjo podporo »sopotnikov«. Moje mnenje je, da je za psihologa znotraj
organizacije (zavedam, se tudi da veliko organizacij Se vedno ne zaposluje psihologov) v
realnosti zahtevno in zamudno nacrtovati takSen pristop k naslavljanju ne-vljudnosti, zato bi
jim lahko pomagal tovrsten vnaprej pripravljen program, v katerem je Ze upostevanih veliko
psiholoskih pristopov. V tem vidim, da bi tovrstna zasnova programa lahko bila SirSe
uporabna in sicer kot koncept, kako se lotili celostnega naslavljanja razli¢nih problematik na
podro¢ju komunikacije in medosebnih odnosov na delovnem mesu — za bolj prijetna zdrava
in konec koncev tudi uc¢inkovita delovna okolja.
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