Brane Gruban

Kompetenčni profil vodij tretje generacije menedžmenta
Zaposleni so naše največje premoženje?!
Če so zaposleni res naše “največje premoženje”, zakaj potem to premoženje pogosto zaupamo v “upravljanje” slabim vodjem?! Trditev o zaposlenih kot o največjem premoženju organizacij je gotovo ena najbolj kontroverznih misli v današnjem poslovnem okolju. Slišimo je vedno in vsepovsod, praktično vsak dan. Izkazala se je za nadvse univerzalno in priročno, postala je naravnost nalezljiva. Na drugi strani pa je notorično dejstvo, da se je spremenila v svojevrsten cinizem, v svoje  pravo nasprotje; spominja že na slabo šalo, zaposleni pa trditev “prevajajo”, da so obravnavani v resnici ne kot premoženj, ampak prej kot strošek, ki ga je mogoče najlažje ... pogrešati!? 
Ljudi ni mogoče “upravljati”

Razloge lahko deloma pripišemu temu, da trditev o zaposlenih kot o premoženju pogosto uporabljajo vodje, katerih dejanja so povsem neskladna z izgovorjenimi besedami, kar sproža porazne učinke na motivacijo in zavzetost zaposlenih! Lahko pa bi navsezadnje tudi zatrdili, da vsi zaposleni le niso največje premoženje. Nekateri so na pasivni strani bilanc, prej obveznost, breme. 
Toda bolj kot vse to bi nas moralo zanimati kakšna je vloga vodij pri upravljanju tega neopredmetenega premoženja organizacij, za katerega se danes že ve, da za razliko od fizičnega, finančnega oz. opredmetenega premoženja, predstavlja primarni del tržne vrednosti podjetij. Danes tudi vemo, da se neopredmeteno premoženje da vse natančneje meriti in posledično tudi upravljati! Vendar pa se pri vsem tem ljudi ne da “upravljati”, ampak le dobro ... voditi! V čem je torej skrivnost dobrega vodenja? Zakaj smo nepopustljivi do vodij, ki ne obvladajo financ v podjetju, tolerantni pa do vodij, ki slabo ravnajo z “največjim promoženjem podjetij”?! Posledice, ki jih takšni vodje povzročajo so naravnost katastrofalne: zavzetost zaposlenih pada in recimo samo v Nemčiji je letna finančna teža tega bremena nezavzetosti zaposlenih kar šokantnih 226,6 milijard EUR! Skrivnost (ne)zavzetosti ni v makroekonomskih dejavnikih, ampak predvsem v kakovosti vodenja, ki pa se , vsaj sodeč po znameniti Gallupovi globalni raziskavi zavzetosti v 114 državah sveta, že leta ne izboljšuje dovolj hitro!
“(Ne)popolnost” vodij

Ko so nedavno pri sloviti Harvard Business Review objavili besedilo s hvalnico ti. nepopolnemu vodji (“In Praise of Incomplete Leader”), so si mnogi pretirano zaskrbljeni vodje, oddahnili. Z ramen jim je padel mlinski kamen večnega iskanja odličnosti v vodenju in idealnega vodje, ki je v zadnjih desetletjih tako obremenjeval vodje, da mnogi med njimi niso zmogli niti povsem dosegljive... povprečnosti! Nesporno dejstvo je namreč, da noben vodja ni popoln! Najboljši med njimi se zdaj niti ne trudijo, da bi to sploh bili! Osredotočajo se zgolj na svoje prepoznavne prednosti in pri tem iščejo tiste sodelavce, ki bi lahko kompenzirali njihove šibke strani. Za razliko od vodij, ki stremijo k idealom in (pre)pogosto poskušajo postoriti vse sami! O vodenju in vodjih t.i. tretje generacije v menedžmentu (izraz je uveljavil Sumantra Ghoshal z London Business School) je zbrano veliko gradiv, potrošenega  je bilo veliko raziskovalnega denarja (zlasti ameriškega!) in prelito veliko črnila. 
Menedžment (upravljanje, ravnateljstvo, vodenje, voditeljstvo?) v resnici ni niti malo enostavno opravilo. Od menedžerjev pričakujemo nekakšno obvladovanje paradoksov: usposobljenost v financah, razvoju produktov ali storitev, v marketingu in odnosih z javnostmi, to da “obvladajo” tehnologijo, proizvodne in poslovne procese nasploh. Biti morajo vrhunski v strategiji, prepričevanju in pri pogajanjih. Njihove vizije morajo navdihovati sodelavce in zaposlene, za kar potrebujejo veliko energije, strasti, čustvene, ti. politične in siceršnje inteligence, spoštovanja etičnih norm, odločnosti, empatije in občutka za ljudi. Znati morajo ravnati z ljudmi, jih motivirati in pripraviti do maksimalne zavzetosti. Kako plavati med to Scilo in Haribdo, kako slediti tem idealom in ob tem zadostiti nadvse različnim interesom in pričakovanjem javnosti, deležnikov, kupcev, medijev, poklicnih združenj, lastnikov in sodelavcev? Ne čudi torej, da mnogi menedžerji nikoli ne dosežejo...niti povprečnosti! Da še blizu ne dosegajo standardov odličnosti. 
Toda na drugi strani ne (z)manjka tudi tistih, za katere brez rezerv vsi zatrjujemo, da so... pravi! V čem so ti drugačni od povprečnežev, kakšna je njihova “genska koda (DNA, DNK), njihova krvna slika”, njihov kompetenčni in motivacijski profil? Je končno že napočil čas, da se povsem odpovemo mitu popolnega vodje, osebi na vrhu, ki ve in zna... vse? In ali ni odpiranje večnih vprašanj o vodjih in vodenju pravzaprav dodatno prizivanje težav, saj so mnenja močno polarizirana in se nasprotniki in zagovorniki različnih “teorij in teologij” vodenja strinjajo zgolj v enem: da druga stran absolutno nima prav!
Če pogledamo katerokoli organizacijo v težavah, bomo namreč po vsej verjetnosti našli vzrok veliko težav prav v... menedžmentu! Vprašajte zaposlene o njihovem počutju in (ne)zadovoljstvu in na površje bo takoj priplaval ... vodja! Preučujte velike sisteme in razkrivajte, kaj pogosto ovira hitro spreminjanje in učenje ali inovacije, kaj blokira ustvarjalnost, kaj ne omogoča sproščenega timskega dela... in spet bo odgovor: vodje, menedžment! Tudi če navsezadnje naredimo inventuro lastnih karier, bomo zlahka pripisali precejšen del “krivde” za neuresničene ambicije in cilje, posameznikom iz vrst... menedžerjev. Mnogi s(m)o prepričani, da bi sami bili sposobni storiti več, bolje. Nekateri (ne) srečneži med nami to priložnost za vodenje sodelavcev tudi v resnici dobijo in tedaj nenadoma spoznajo, kako nenavadno težko je biti “dober menedžer” ne glede na to kako iskreno in zavzeto si prizadevaš, saj je nekaterim standardom odličnosti skorajda nemogoče “ustreči”! Nekdo mi je v ZDA nekoč dejal: moral bi biti Sveti Peter, Peter Veliki in veliki čarovnik Hudini obenem, da bi bil kos temu, kar se od mene kot od vodje danes pričakuje! Stereotipiziranje vodij pa je v navadi: osamljena, toga in groba osebnost, ki nikoli ne dvomi vase, imuna in nedovzetna na kritiko, ipd. 

Resnica pa je lahko tudi povsem drugačna: mnogi današnji vodje si prizadevajo za preverjanje svoje podobe v ogledalu, odkrito in iskreno iščejo povratne informacije o sebi in brez oklevanja priznajo, da delajo napake ali da nimajo vseh odgovorov! Nedavna raziskava na Harvardu je afirmirala koncept novega profila vodje, ki gradi na svojih prednostih, svoje šibke strani pa kompenzira s pomočjo sodelavcev in jih ne skriva ali poskuša odpraviti kar sam in za vsako ceno! Nepopolnost torej ni več ne slabost in ne napaka!
Ključ sploh niso ljudje, ampak odnosi med njimi (“socialni kapital”)
Raziskave organizacijske mikroklime, organizacijske energije in zavzetosti ali pa kompetentnosti slovenskih menedžerjev, itd. v slovenskih podjetjih, bi morale dvigniti pritisk, saj je obče znano zdaj že kar nesporno empirično dejstvo (Primal Leadership, HBR, 2002, prevod GV Založba), da mikroklima, to kako se ljudje počutijo v svojem podjetju, kar z 20 do 30% prispeva poslovni uspešnosti! “Krivec” za neugodne razmere glede mikroklime pa je prav tako znan: mikroklimi namreč v največji meri prispevajo vodje (53 do 72%!) in sicer ne njihova poslovna znanja ali klasična inteligenca, ampak predvsem kompetence njihove čustvene inteligence! 
Mnogi na te ugotovitve reagirajo podcenjujoče in preprosto zamahnejo z roko, češ, saj se zaposleni vedno pritožujejo nad svojimi vodji. Čeprav bi tem ugotovitvam lahko deloma celo pritrdili, saj mnoge raziskave zmotno ugotavljajo le t.i. rekreativno pritoževanje (ko zaposleni niti ne pričakujejo sprememb, kar se praviloma nanaša na vodje in plače), pa bi dinamično sledenje trendom vseeno pokazalo, da je nujna precejšnja transformacija in preobrazba (sloga) vodenja in načina ravnanja z zaposlenimi. Priseganje na model korenčka in palice, na vsemogoč vpliv kazni in nagrad, je resno dvorjenje težavam in vodje se bodo morali usposobiti za precej bolj poglobljeno razumevanje psihologije motivacije in zavzetosti zaposlenih. Mantra “ljudje v ospredju” resda ni nova ne revolucionarna, a ozadje in kompleksnost vprašanj ravnanj povezanih z zaposlenimi (p)ostaja vse bolj zapleteno. Jasno je tudi, da vsesplošno deklarativno priseganje na človeka, posameznika, ne zagotavlja več prepotrebnih pragmatičnih sprememb v strategijah ravnanja z ljudmi. Še več, ključ pravzaprav sploh niso ljudje, ampak odnosi med njimi! Kar zares šteje so reciprociteta teh odnosov, medsebojno zaupanje, pripravljenost deliti znanje, ipd. Ti odnosi pa imajo že nekaj časa tudi svoje ime: socialni kapital (pojem je uveljavil ameriški sociolog Robert Putnam v slovitem eseju iz leta 1995, Bowling Alone: Americas Declining Social Capital).
Dvanajst elementov vrhunskega vodenja za zavzetost: (Gallup):

Raziskava Gallupovega inštituta, ki že 25 let poteka v 114 državah sveta je razkrila nekatere (stran)poti do dobrega vodenja sodelavcev, ki vplivajo na večjo zavzetost zaposlenih! Strnili so jih v dvanajst preprostih, a zelo učinkovitih elementov, ki vodje usmerjajo pri ravnanju z zaposlenim, vendar imajo tudi prepričljive poslovne in finančne učinke:
1. Ali zaposleni res vedo, kaj se od njih pričakuje?
2. Imajo na voljo vse kar potrebujejo, da dobro opravijo svoje delo?
3. Imajo priložnost praktično vsak dan početi tisto, v čemer so najboljši?

4. So deležni spodbud, pohval in pozitivnih povratnih informacij?

5. So upoštevani kot celovite osebnosti?

6. Se načrtno spodbuja njihov osebni strokovni razvoj in rast?
7. Se njihovo mnenje res upošteva,sliši?

8. Ali poslanstvo organizacije reflektira kako pomembno je njihovo delo?

9. So njihovi sodelavci res zavzeti za kakovostno delo?

10. Imajo v službi tudi svoje dobre osebne prijatelje?

11. So bili v zadnjih šestih mesecih deležni resnega pogovora o njihovem razvoju?

12. So imeli v zadnjih dvanajstih mesecih priložnost za učenje in razvoj?

Nove kompetence vodij: avtentičnost, čustvena in politična inteligenca, osredotočenost?
Močne in misteriozne osebnosti voditeljev so vedno burile ljudsko domišljijo in odpirale vprašanja o (ne)posnemljivosti njihovih kompetenc. Kaj v njih povzroča, da se “premikamo”, smo jim pripravljeni slediti, jim zaupamo? 
Vsem so vidne značilnosti legend kot sta Richard Branson ali Jack Welch. Nekaterim pa ti zgledi kot kaže ne zadostujejo in se ozirajo še za Shakespearom, Platonom ali zglede iščejo v religijskih voditeljih. Razdiranje te večne da Vincijeve šifre v menedžmentu ostaja enigma, saj na srečo (še) ni načina, da bi pogledali ljudem v misli, v možgane. Vseeno pa ne pomeni, da s tovrstnimi poskusi nekateri ne nadaljujejo. Na sporedu sta zdaj recimo večna sovražnika dobrega vodenja, ego in narcisoidna osebnost voditeljev. Raziskave so namreč pokazale, da v času turbulentnih sprememb, odlično uspevajo ljudje, ki jim je Freud nadel avro narcisoidnosti. Čeprav je koncept veljal za inherentno negativnega in navsezadnje tudi nevarnega, se kaže, da so v današnjem brutalnem poslovnem okolju povsem dobrodošli narcisoidni voditelji s svojo XXL energijo, egom, vizijo in karizmo! Obseg, velikost ali oblika ega teh vodij so pri tem manj kritični; pomembna je le avtentičnost! Takšni vodje odlično komunicirajo: sebe, svoje prednosti in tudi svoje napake. Niso ne skromni in se tudi ne pretvarjajo v “humanosti” do svojih sodelavcev. Zavedajo se, da je za uspeh kritično biti to, kar si, s svojim (nekoč nadležnim) egom vred! 
Kompetence čustvene inteligence:

1. Samozavedanje:

· zmožnost razumevanjalastnih in čustev posameznikov, njihovih prednosti in šibkosti

2. Samoobvladovanje:

· zmožnost učinkovito obvladati motive posameznikov in usmerjati ter regulirati vedenja

3. Socialno zavedanje:

· zmožnost razumeti kaj pravijo drugi, kaj čutijo in zakaj tako čutijo oz. ravnajo

4. Obvladovanje odnosov:

· zmožnost delovati na način, da dosežemo pričakovane rezultate pri drugih in uresničimo osebne cilje

Večina vodij danes se pojavlja v dvojni, v t.i. dualni vlogi: na eni strani so strokovnjaki na svojem področju, na drugi strani pa so tudi vodje v ozkem, funkcionalnem in tehničnem pomenu besede! Mnoge tovrstna dvotirnost in dualnost zelo obremenjuje in jim povzroča resne frustracije in občutek slabe vesti, saj naj bi bili zaradi nujnih kompromisov med obema vlogama manj uspešni…v obeh!? Nesporno pa  so zadnje desetletje v profiliranju kompetenc menedžerjev, upravičeno zaznamovale t.i. kompetence čustvene inteligence. Golemanov koncept čustvene inteligence je navkljub (večnim) skeptikom iz akademskega sveta in (pre)pragmatičnim praktikom, navdušil svetovno poslovno smetano. S knjigo Prvinsko vodenje pa je Goleman dokončno in radikalno spremenil podobo, kaj pomeni biti »bister vodja« in zakaj klasična inteligenca (IQ) ni ne usodni napovednik in ne temeljni razlikovalni dejavnik uspeha pri vodenju. Že prejšnje študije na sloviti harvardski poslovni šoli so pokazale, da je inteligenčni količnik (IQ) komajda 6% indikator uspešnosti vodenja, medtem ko obvladovanje kompetenc čustvene inteligence (EQ) izkazuje 25 in več odstotno zanesljivost, da bo nekdo »dober vodja«! Daniel Goleman operacionalizira metodologijo razvoja čustveno inteligentnih vodij in opredeljuje kaj  „rezonantno vodenje“ je ter tudi kaj „vsebuje“. Z osredotočanjem na razvoj štirih razsežnosti čustvene inteligence: samozavedanja, samoobvladovanja, socialnega zavedanja in upravljanja odnosov, postanejo vodje sposobni (pre)oblikovanja sloga vodenja oz. izmenične uporabe vsakega od štirih rezonantnih slogov vodenja: vizionarskega, mentorskega, tovariškega ali demokratičnega ter se učinkovito izogibati pastem direktivno ukazovalnega sloga vodenja ali sloga, ki diktira tempo po podobi vodje! 
Slednja dva sloga sta namreč disonantna sloga vodenja! Skupaj z Richardom Boyatzisom, še enim izmed slovitih imen s področja kompetentnosti vodij, je razvil procese, model osebnega razvoja rezonantnega vodenja in opredelil uporabnosti slednjega pri upravljanju celostne organizacijske kulture organizacije! Posebej zanimiv je model vizualizacije ideala vodenja in vodij, ki je na srečo daleč od...idealov! Edini očitek teoriji čustvene inteligence velja lahko le temu, da ne ponuja prepričljiv odgovor na znano dilemo, kako je mogoče, da včasih uspejo kot vodje tudi tisti, ki nimajo prav posebej visokega količnika čustvene inteligence! To “pomanjkljivost” lahko pripišemo zgolj času, ko še niso bili znani izsledki novejše raziskave s Harvarda o t.i. večplastni inteligenci, ki koncept čustvene inteligence dopolnjuje in nadgrajuje še s hipotezo o ti. večplastni inteligenci vodij, kamor spada tudi ti. politična inteligenca vodij. Vendar je zaenkrat ta koncept še tako sporen, da bo le čas potrdil ali ovrgel njegovo verodostojnost. 
Formula za uspeh vodenja: večplastna inteligenca vodij?

Uspeh = f  (IQ, EQ ali SQ, PQ)

· IQ... klasična inteligenca

· EQ... čustvena inteligenca ali

· SQ... socialna inteligenca

· PQ... politična inteligenca
Bojte se pretirano zaposlenih vodij
Pod tem naslovom se skriva lucidna analiza današnjega vodje izpod peresa Heike Bruch in Sumantre Ghoshala, enega največjih gurujev poslovne strategije z londonske poslovne šole. Če pozorno opazujete vodje, boste zlahka ugotovili, da je tisto, kar jim najbolj primanjkuje…čas! V intervjujih z njimi boste slišali, da so okupirani s pripravo poslovnih strategij, analizo trgov in konkurence, razvojem procesov in izdelkov, ipd. Toda resnica postane precej drugačna, če jih dejansko opazujete pri delu. Tekajo namreč s sestanka na sestanek, nenehno preverjajo svoj E poštni predal, mobilnih telefonov praktično nikoli ne izpustijo iz rok, skratka gasijo požar za požarom in se spreminjajo v…poklicno gasilsko brigado! Neverjetna množica različnih (hiper)aktivnosti, visoka siceršnja delovna vnema ali kot bi sami dejali, »prava norišnica«. Žal pa vse to povzroča skorajda popolno odsotnost refleksije, pomanjkanje trenutkov poglobljenega premišljevanja in nerazumevanje širše optike dogajanj okoli njih. Kolesje se obrača z neverjetno naglico brez prepotrebnega zavedanja o vsej hazardnosti tega, pogosto povsem neproduktivnega »busynessa« kot ga posrečeno opisuje Bruchova. Vodje pa, ki so res učinkoviti, se znajo ustrezno odzivati na tovrstne, navidez neizogibne pasti in pri tem izkazujejo visoko in uravnoteženo stopnjo osredotočenosti in energije. Žal pa je takšnih komajda 10%: Prevladujejo »«zmedeni« vodje, ki so resda izjemno zasedeni in delovni, vendar žal v svojih »gasilskih« prizadevanjih na splošno zelo neučinkoviti…dasiravno celo ponosni na svojo (pre)zasedenost!? S tem neposredno sooblikujejo tudi vedenje ostalih sodelavcev v organizaciji, ki so jim prisiljeni slediti v enako divjem in kaotičnem ritmu. Avtorja v svojm besedilu ponujata izhod iz opisane zagate, ki pa ni enostaven, saj je skušnjava »biti potreben« in »storiti kaj za vsako ceno«  pri tem tipu vodij pogosto vgrajena v njihovo »DNK« kodo. 
Slika: premalo res učinkovitih vodij? (vir: Heike Bruch, HBR, Beware the busy menedžer)
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Navkljub vsemu naštetemu pa je sleherno demoniziranje menedžerjev povsem zgrešeno. Prava pot je postopna vzpostavitev standardov odličnosti, ki od menedžerjev ne bodo terjali idealnosti, ampak zgolj norme, ki presegajo današnjo podpovprečnost. Današnja, tretja generacija poslovnih strategij v zgodovini menedžmenta, ki jo prakticirajo organizacije druge generacije, zahteva vodenje in vodje, ki sami ne bodo iz “prve generacije” v menedžmentu, nekakšni avtoritarni “tayloristi” iz dvajsetih let prejšnjega stoletja. Nesporno pa je, da menedžerji morajo povsem na novo restavrirati antični koncept moči in ga prilagoditi današnjim globalnim trendom ne da bi pri tem zapostavili spoštljivega ravnanja z ljudmi, ki v vse bolj individualizirani družbi znanja - ta ne temelji več le na kapitalu ali tehnologiji, postajajo osrednji vir dolgoročne usposobljenosti organizacij. Mnoge organizacije na to rutinsko in deklarativno prisegajo, v resnici pa ravnajo povsem drugače, nedemokratično! Če je demokracija postala pravladujoč družbeni model, zakaj je v praksi poslovnih organizacij tako “nepraktična”? Vprašamo se lahko naglas: zakaj? 

Razvoj vodij: smer je zdaj pozitivna psihologija motivacije zaposlenih?
Ob obilici takšnih in drugačnih receptov, bi bilo brez dvoma vredno posvariti pred pretiranim poenostavljanjem, sledenjem modnim zapovedim, iskanjem idealnih modelov. Marsikatera »uveljavljena rešitev« ne bo zdržala preizkusa časa, saj so že pri sloviti Harvard Business School v projektu Evergreen ugotovili, da se je med 300 različnimi menedžerskimi tehnikami iz zadnjih 75 let, obdržalo le nekaj, ki pa jih lahko naštejemo na prste dveh rok! Vse preveč je neozemljenih novotarij, brez pravega stika z realnostjo. Raziskovalne podlage so pogosto anekdotne narave, mistifikacijam vodenja pa se je težko upreti. Ob Boyatzisem modelu razvoju vodij pa bi se vedno kazalo spomniti še prave legende menedžmenta, Petera Druckerja in njegovega legendardnega eseja »Managing Oneself«. Spoznanja kot so:

· ne trudite se, da bi se spremenili. Bržkone vam ne bo uspelo! 

· raje poskrbite za to kako lahko izboljšate svojo uspešnost in delovanje ali vedenje

· za začetek prepoznajte kako se učite. Če se učite na zmoten način, ki vam ne ustreza, bosta vnema in motivacija  kmalu popustili

· kakšna je podoba, ki si jo želite videti zjutraj v ogledalu?

· ljudje smo si nadvse različni

· delajte napake, a ne s ponosom

· npr. inženirji so ponosni, da ne vedo veliko o ljudeh, ki so zanje vse preveč »neurejeni« za njihove tehnično ukrojene možgane

· kadrovski ljudje pa se hvalijo s svojim nepoznavanjem kvantitativnih metod in govorice merjenja ter številk

· analizirajte se skozi povratne informacije sodelavcev, spremljajte svoje odločitve in dejanja, premislite kaj pričakujete 

· čez dobro leto (!) primerjajte dosežke in pričakovanja

· osredotočite se vedno na svoje prednosti. Ne mislite pa, da jih poznate že od vsega začetka

· preden vodite druge, vodite sebe

· bodite najprej človek in šele nato vodja

... bo težko povozil čas. Tisto, kar zares veseli pri večnem iskanju Resnice o vodenju in vodij, pa je očitna postopna premoč pozitivne psihologije nad patološkim modelom obravnave zaposlenih, ki smo ga bili deležni ves čas po drugi svetovni vojni. Ukvarjal se je praviloma s tem, kaj je narobe z ljudmi, kaj delajo napak in zgrešeno in ne s tistim, kar delajo… najbolje! Na srečo se zdaj dogajajo spremembe, ki obetajo. Pozitivni vodje namreč zavestno zvišujejo pretok čustev znotraj svoje organizacije. Tega ne počnejo, ker je to »lepo«, ampak zato, ker odločilno in predvsem merljivo prispeva k poslovni uspešnosti, pozitivni organizacijski mikroklimi, večjemu zadovoljstvu zaposlenih z delom, ki ga opravljajo in s tem k tistemu, kar je najpomembnejše, k večji zavzetosti zaposlenih 
Brane Gruban, ABC(
Patologija in psihologija negativne motivacije zaposlenih?

Raziskava Gallupovega inštituta je posebej izpostavila problem neustreznega spodbujanja zaposlenih in odsotnost pohval! Kar 65% zaposlenih po svetu ni deležnih nobenih pohval, čeprav je »normativ« vsaj ena pohvala tedensko! Gre za t.i. dopaminski učinek, naravno odvisnost zaposlenih od pohval! Za zdravo delovno okolje je potrebno razmerje med pozitivnimi in negativnimi povratnimi informacijami, ki so jim izpostavljeni zaposleni kar 5:1! Na znameniti kliniki Mayo pa so raziskovalci ugotovili, da se življenska doba ljudi, ki kadijo skrajša za 5,5 let, medtem, ko tisti, ki so izpostavljeni pozitivnemu čustvovanju in zadovoljstvu, živijo kar deset let dlje!? Zmajujete z glavo? Vprašajte zaposlene…




























































































































































( Accredited Business Communicator, Los Angeles 1997
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