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1 UVvOD

Ali lahko govorimo o lastnostih uspesnega vodje kot o kategoriji sposobnosti, ki so
vsesplosno veljavne? Ali te lastnosti postavijo vodje na tisto vodstveno delovno mesto,
kjer je vodenje uspesno ne glede na organizacijo, v kateri so, ali glede na skupine, ki jih
vodijo? Dolgo je inteligencni kvocient veljal za univerzalni kazatelj uspesnih vodij oz. je
bila uspesnost vodenja s kvocientom dolgo tudi pogojena. Ali obstaja povezava med
znaCilnostmi uspesnega delovnega procesa organizacije, dobre organizacijske kulture in
prijetnega vzdus§ja ter znacilnostmi vodje: njegovimi sposobnostmi, interesi, osebnostnimi
lastnostmi in znanji?

V poslovnem svetu so verjeli v mo¢ razuma in v mo¢ intelekta (Curi¢, 2007). Po Musku
(2005) je 1Q — inteligen¢ni kvocient mera psihometri¢ne inteligentnosti. Le-ta pa je bil v
srediS€u pozornosti in verjeli so, da je visok rezultat na IQ testu pogoj uspeSnosti na
delovnem mestu (Curi¢, 2007). Znanstveniki so opredelili ve¢ vrst inteligentnosti. Mnenja
o tem, kaj inteligentnost je in kaj zajema, so zelo deljena. Posameznik, ki ima visoko
razvite umske sposobnosti kompleksnega misljenja, logi¢nega sklepanja in pomnjenja, ima
visok inteligen¢ni kvocient. Oseba z visokimi umskimi sposobnostmi te vrste naj bi bila
dober primer uspesnega vodje, sposobnost prepoznavanja svojih obcutkov in obcutkov
svoje okolice, torej Custvena inteligentnost, pa je bila v pojmovanju uspesSne vodje dolgo
zanemarjena (Goleman, 2006).

Inteligencni kvocient (IQ) odseva koli¢ino sposobnosti, ki so del razumnega uma.
Posameznik ima nanj manj vpliva in ga zato skozi zivljenje tezje spreminja, medtem ko se
Custvena inteligentnost razvija celo Zivljenje in se z izkuSnjami izpopolnjuje (Book, 2004).
Custvena inteligentnost obsega sposobnosti, ki se razlikujejo od kognitivnih sposobnosti,
akademske inteligentnosti, merljivih z inteligenénim kvocientom (Zebrowitz idr., 2002).
Custvena inteligentnost vpliva na celoten uspeh posameznika, kot osebnosti, kar vkljuéuje
tudi sreco in zadovoljstvo v uspeSnem partnerskem odnosu, medtem ko naj bi inteligen¢ni

kvocient kazal na moznost uspeha v poslovnem svetu.

V zadnjem cCasu pa so se pravila o delu zaela spreminjati in organizacijam je postalo vse
bolj pomembno, kaj zaposleni &utijo. Custva zaposlenih in njihove vzorce vedenja so
zateli vse bolj doZivljati kot dragoceni kapital ter klju¢no prednost (Curig, 2007).

Tako se je tudi v poslovnem svetu poleg inteligencnega kvocienta pojavil pojem custvene
inteligentnosti. Cary Cherniss (2001) pravi, da so kompetence, povezane s Custveno
inteligentnostjo, kljucne za uspeh pri vecini poklicev. Samozavest, dobri odnosi, empatija
in fleksibilnost so odlogilne lastnosti uspeha. Custvena inteligentnost — prepoznava lastnih
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Custev in Custev drugih — je torej prav tako pomembna, saj vedno ve¢ Casa prezivimo na
delovnih mestih, kjer se sklepajo vezi in je prisotna velika mera komunikacije. Pristni, topli
in spostljivi odnosi zagotovo pripomorejo k vecji ucinkovitosti v poslovnem svetu
(Rijavec, 2006).

Namen mojega zakljucnega dela je predstaviti konstrukt custvene inteligentnosti, ki se kot
pojem vedno vec pojavlja tudi v poslovnem svetu. Namen je tudi predstaviti povezavo med
Custveno inteligentnostjo, inteligenénim kvocientom in sposobnostjo vodenja. Ker je
vodenje kompleksen in zahteven proces, je tudi izbira vodje lahko zahtevna. Namen je
pokazati, da lahko s poznavanjem in merjenjem custvene inteligentnosti izbiramo vodje
bolj ucinkovito, saj so vodje temelj podjetij. Z izbiro primernih vodij pa povecujemo
zadovoljstvo zaposlenih, izboljSamo organizacijsko klimo v podjetjih, kar vodi v vecjo
uspesnost podjetja.

1.1 Opredelitev uma

Avtorji, kot je Howard Gardner, so ze pred ¢asom ovrgli pomen inteligen¢nega kvocienta
kot odlocilnega faktorja uspeSnosti. Leta 1983 je izSla Gardnerjeva knjiga z naslovom
Frames of mind: the theory of multiple intelligences,' v kateri je definiran ve&ji spekter
razlicnih vrst inteligentnosti. S tem je avtor zelel tudi pokazati, da testi in razna
pojmovanja o inteligenotnosti, ki ne preraS¢ajo meje IQ, po obsegu ne upostevajo prave
razseznosti inteligentnosti za dolocitev ¢loveskih spretnosti (kot del ¢loveskih lastnosti) in
sposobnosti. Spretnosti in sposobnosti pa niso samo umsko delovanje, ampak so odvisne
od cloveskega delovanja v socialnem okolju, kjer je pomembno vodenje, primerno
odzivanje na razpolozenje, razreSevanje sporov ter sposobnost opazovanja (Goleman,
2012).

V zadnjem desetletju se je Stevilo znanstvenih raziskav o ¢ustvih povecalo. Z napredkom
medicine in znanosti smo danes sposobni opazovati delovanje mozganov. Z raznimi
racunalniskimi metodami, kot so magnetna resonanca, fMRI, EEG in rentgeni, smo lahko
prvi¢ v zgodovini pogledali v mozgane in opazovali njihovo skrivnostno delovanje. Pogled
v zamotano maso celic nam je omogo¢il, da smo lahko spremljali dogajanja, kot so
razmiSljanje, Custvovanje, predstavljanje in sanjanje. Z nevrobioloSkimi podatki smo lahko
opredelili mozganska podro¢ja za Custvovanje in podrocja, ki so aktivna pri logicnem
sklepanju in razmisljanju (Goleman, 2012).

Znanstveniki danes trdijo, da obstajata vsaj dve vrsti uma. Um je definiran kot sposobnost
misljenja oziroma sposobnost spoznavanja. Dve definirani vrsti pa sta zgolj zaCetek

razumevanja, da lahko svet spoznavamo in dozivljamo tako razumsko kot custveno.

' v sloveni¢ini izsla pod naslovom Razseznosti uma: teorija o vec inteligencah leta 1995
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Razumni del uma, znan tudi kot kognitivna inteligentnost, se izraza z inteligen¢nim
kvocientom. Je oblika razumevanja, ki se ga praviloma zavedamo in ki zavzema
intelektualne sposobnosti. Zato ima v naSem zavedanju izrazitejSo vlogo in je nagnjen k
razmisljanju in sposoben preudarjati in se odzivati. Poleg razumnega dela uma pa lahko
lo¢imo Se eno vrsto razmisljanja, ki je spontano in silovito, v€asih celo nelogi¢no, in jo

imenujemo custveni um oziroma um, ki ima sposobnost izkustva (Goleman, 2012).

V osnovi se ti zelo razlicni veji spoznavanja Se vedno med seboj prepletata in tako
oblikujeta naSe miselno zivljenje. Dolgo so zatrjevali, da je IQ odvisen od genetskih
dejavnikov in da zaradi tega nanj tezje vplivamo ter da je usoda cloveka na ta nacin
zapecatena. Ena od neresenih tezav psihologije pa je zavedanje, da z rezultati testov I1Q ne
moremo zanesljivo napovedati, kdo bo v zivljenju uspeSen. Goleman (2012) navaja
raziskave, ki so vkljucevale Studente, katerih IQ so preverjali v njihovih srednjih letih in v
letih $tudija. Spremljali so jih do njihovih srednjih let ter ugotavljali, kako uspesSni so
kasneje v svojih Zivljenjih. Ugotovili so, da osebe, ki so v €asu Studija dosegali najboljse
rezultate na testih sposobnosti, pri svojih osebnih dohodkih, storilnosti in druzbenem
polozaju niso bili bistveno uspesnejsi kot osebe, ki so imele slabSe rezultate. Karen Arnold,
profesorica na Univerzi v Bostonu, pravi, da nam podatek o tem, da je neka oseba
odli¢njak, pove le to, da je uspeSen pri doseganju dobrih rezultatov, ne pove pa nam
ni¢esar o njegovih odzivih in vzgibih ter pripravljenosti na zivljenjske ovire (Goleman,
2012).

Na zvezo med testnimi rezultati in uspehi v Zivljenju pa vpliva cela vrsta drugih lastnosti,
ki jih ¢lovek prinese s seboj na svet. In prav to je v resnici problem: ¢eprav visok IQ ne
zagotavlja blagostanja, ugleda ali srece, sta Solstvo in kultura osredotoCena prav nanj. V
resnici je pomembno tudi, kako deluje nas Custveni um, saj so nase sposobnosti odvisne od
njegovega delovanja, pri ¢emer je Custvenost vecplastna zmoznost, ki doloc¢a, kako dobro
bomo znali uporabiti druge spretnosti, pa tudi sam intelekt (Goleman, 2012).

Torej lahko recemo, da si razumni um in custvena inteligentnost oziroma ¢ustveni um nista
nasprotujo€i, temvec sta loeni sposobnosti. Pogosto se prepletata, a sta Se vedno jasno
lo¢eni samostojni enoti (Goleman, 2012). Razumni um se kaze skozi kognitivno oziroma
razumsko inteligentnost, ta pa ponazarja predvsem verbalno-lingvisticni in logi¢no-
matemati¢ni del c¢lovekovih sposobnosti. OznaCuje spretnost govora, branja, logike,
sklepanja, kriti¢nosti in miSljenja (Trojnar, 2002). Inteligentnost kot sam pojem pa je
sposobnost ucinkovitega misljenja, ucenja in reSevanja problemov (Musek in Pecjak,
2001). Pogacnik (1995) opredeljuje inteligentnost kot ¢lovekovo sposobnost obdelave

informacij na nacin, ki je zanj nov.
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Med inteligentnostjo in Custvovanjem pa le obstaja nekaj razlik. Klini¢ni psiholog
Seymour Epstein je s kolegi iz laboratorija za raziskovanje cloveskih odnosov na Univerzi
v Kaliforniji ugotovil, da je ¢ustveni um veliko hitrejsi kot razumni in da v¢asih vskoci v
dogajanja brez premisleka, kaj pravzaprav poc¢ne. Za dejanja, ki jih sprozi Custveni um, je
znaCilna moc¢na zanesljivost, in ta dejanja so stranski proizvod usmerjenega pogleda na
stvari, ki so za razumni um lahko osupljive. Stvari dojema hipoma, torej se kdaj odziva
brez postanka za premisljeno raz¢lenjevanje (Goleman, 2012).
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2 OPREDELITEYV POJMOV CUSTVA IN CUSTVENA
INTELIGENTNOST

2.1 Custva

Lamovec (1991, v Kompare idr., 2001, str. 187) navaja : "Custva so duSevni procesi in
stanja, ki izrazajo ¢lovekov vrednostni odnos do zunanjega sveta ali do samega sebe."
Kompare (2001) pravi, da ¢ustva dozivljamo v situacijah, ki jih zavestno ali pa nezavedno
ocenimo za pomembne. Vecina Custev ima prilagoditveno evolucijsko funkcijo, ki nam
omogo¢a uspesnejie soo¢anje s situacijami. Custva nas tudi motivirajo in usmerjajo ter
uravnavajo socialne odnose (Kompare, 2001). Custveni stiki so v posameznikovem razvoju
zelo pomembni, saj ¢e so pomanjkljivi ali neustrezni, lahko vodijo do nastanka motnje ali
nepravilnosti v ¢ustvovanju (npr. do neprimernih ¢ustvenih odzivov). Custveni odzivi na
vsakodnevne situacije pa se delno oblikujejo pod vplivom ucenja in izkuSenj (Musek in
Pecjak, 1996).

Kljub znani prispodobi, da custva izhajajo iz srca, pa je Custvena inteligentnost tako
psihi¢na kot fizioloska funkcija. Custveni odzivi (npr. kaj ¢utimo in kako vrednotimo
stvari) so prirojeni in priuceni. Zavestne odlocitve o tem, kaj je prav in kaj ni, kaj moramo
in ¢esa ne smemo storiti, so shranjene v moZganskem neokorteksu. Ceprav bi sedez
Custvene inteligentnosti lahko postavili v mozganske predele, le-ta zajema celega cloveka —
njegov umski, telesni, Custveni in vedenjski del (Simmons in Simmons, 2000).

Vsako custvo povzroca spremembe v nasi fiziologiji ter v nasem dozivljanju in vedenju.
Kaksen bo na$ odziv, pa je odvisno od tega, za katero Custvo gre, kako intenzivno je in

kako smo se naucili ravnati z njim (Krapez, 20006).
2.2 Izrazanje in zaznavanje Custev

Kompare (2001) pravi, da je najpomembne;jsi del nebesedne komunikacije prepoznavanje
in izraZanje Custev. Sposobnost ustreznega izraZanja Custev in obcutljivost za Custveno
doZivljanje drugega sta pomembni socialni spretnosti, s katerima vstopa ¢lovek v socialne
situacije. Z njima se v njih tudi laZje znajde in je posledi¢no uspesnejsi.

V medosebnih odnosih so Gustva zelo pomembna. Ce ne bomo vedeli, v kak$nem
Custvenem stanju je nekdo, se lahko zgodi, da bomo ravnali neustrezno. Sama ustreznost
pa je del nasega medsebojnega sporazumevanja, zlasti pri nebesedni komunikaciji. Svoja
¢ustva moramo torej ne samo poznati, ampak jih ustrezno prepoznati in izraziti. Osebe, ki
Custev ne znajo izrazati na primeren nacin, se lahko kaj kmalu znajdejo v okolju
nerazumevanja (Musek in Pec¢jak, 2001).
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Poleg pomena nebesedne in besedne komunikacije pa imajo Custva tudi ostale funkcije.
Prilagoditvena funkcija nam omogoca, da se ucinkovito prilagajamo spremembam v
odnosu med posameznikom in zunanjim svetom, vrednostna funkcija nam pomaga
ovrednotiti dozivljanje sveta, usmerjevalna funkcija nam pomaga pri usmerjanju proti
objektom ali stran od njih (npr. objekti ali osebe, ki nam vzbujajo pozitivna Custva, nas
privlacijo), obrambna funkcija pa nastopi v situacijah, v katerih smo lahko ogrozeni, in z
njeno pomocjo se lahko predhodno zascitimo (Babsek, 2009).

2.3 Opredelitev pojma custvene inteligentnosti

Razumevanje pojma Custvene inteligentnosti zahteva pojasnitev dveh komponent, in sicer
pojma Custev in pojma inteligentnosti. Tradicionalno razumevanje teh dveh pojmov je bilo
izkljuCujoce, saj so Custva in inteligentnost dojemali kot nasprotna si procesa (prim.
Schutte in Malouff, 1999). Elster (1985) navaja, da ko so ¢ustva neposredno vkljucena v
akcijo, imajo tendenco, da miselne procese nadvladajo, ne pa jih dopolnjujejo. Schwarz
(1990) navaja, da so lahko Custva posameznikom pomemben vir koristnih informacij in da
jih lahko zato uporablja kot orodje za ucinkovitej$e prilagajanje, motiviranje, nac¢rtovanje
in doseganje zivljenjskih ciljev.

Mayer (1990) razlaga, da je konstrukt Custvene inteligentnosti produkt dveh svetov. Iz
enega sveta izhaja laicna kultura s popularnimi knjigami, ¢asopisi in revijami, ki so
trenutno v svetu tudi najbolj prodajani, na drugi strani pa je svet znanstvenih ¢asopisov in
knjig s tega podrocja. Razlog za tolikSno populisticno zanimanje za konstrukt Custvene
inteligentnosti je morda ta, da so ¢ustva pomembna in prisotna pri reSevanju vsakodnevnih
problemov ljudi. Salovey in Mayer (1990) sta z uvedbo pojma Custvene inteligentnosti
dosegla spodbuditev raziskovanja novega konstrukta. Poudarila sta, da ta koncept
predstavlja samo nek referen¢ni okvir, ki naj bi predvsem spodbujal raziskovanje le-tega.

Korenine termina custvene inteligentnosti lahko najdemo v konceptu socialne
inteligentnosti, torej pojmu, ki ga je Ze leta 1920 prouceval E. L. Thorndike in ga opredelil
kot sposobnost razumevanja in obvladovanja ¢loveSkih oziroma medosebnih odnosov.
Posamezniki, ki so socialni inteligentni, so ¢ustveno in razumno uravnoveseni, torej se
zanimajo za socialne odnose z drugimi in se pravilno samoocenjujejo (Towler, 2001).
Custvena inteligentnost predstavlja prirojene zmoznosti, ki jih $ele z udenjem in
izkuSnjami razvijemo v naslednje Ccustvene sposobnosti: (1) samozavedanje, (2)
samoupravljanje, (3) motivacija, (4) empatija in (5) socialne spretnosti (Goleman, 1996).
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Samozavedanje je opazovanje samega sebe in prepoznavanje lastnih obéutkov. Pomeni,
da se lahko posameznik globoko zaveda svojih Custev, potreb in ciljev. Samozavedanje
pripomore k realisticnem ocenjevanju in primerni kritiki samih sebe (Goleman, 2012).
Opredeljeno je tudi kot poznavanje svojega notranjega dozivljanja (Goleman, 2001).
Samoupravljanje ali obvladovanje sebe pomeni obvladovanje Custev oziroma nadziranje
impulzov, obvladovanje strahu ter usmerjanje izrazanja jeze. To posamezniku omogoca, da
ostane zbran, pozitivno razpoloZen in da tudi pod pritiskom ohranja jasne misli. Je kot
ponavljajoCi se notranji samogovor, ki nas osvobaja lastnih Custev in obcutkov (Goleman,
1998). Gre za sposobnost, kjer lahko posameznik upravlja s custvenimi odzivi in
posledi¢no obcutki in jih prilagodi tako, da bodo primerne situacijam in okolis¢inam. S
tem lahko razume svoja Custva in se zaveda, kakSen vpliv lahko imajo na druge ljudi
(Mozina, 2002).

Motivacija je usmeritev na neko aktivnost, doloc¢a ji trajanje in jakost. Je tisto, kar nas
spodbudi, da uporabimo svoje sposobnosti in aktiviramo svoje znanje (Lipi¢nik, 1998). V
okviru Custvene inteligentnosti motivacija predstavlja najvec¢jo gonilno silo vseh nasih
dejanj in procesov. Ker ljudje delamo iz razliénih vzgibov, je motivacija odvisna od
vsakega posameznika. Gre za zaupanje, optimizem ter vztrajnost (Denny, 1993).
Motivacije nikoli ne moremo izsiliti, ampak jo morajo ljudje zacutiti sami. Motivacija je
pogoj za dobro opravljeno delo ter posledi¢no za obcutek neizmernega zadovoljstva ob
lastnih rezultatih (Carnegie, Levine in Crom, 1993). Na podro¢ju delovne oziroma
storilnostne motivacije so Stevilne Studije pokazale, da na motivacijo vedno vpliva ve¢
dejavnikov. Te dejavnike je treba odkriti in prepoznati, da lahko pri posameznikih
sproZzamo zanj ugodne odzive in s tem povecamo storilnost (Lipi¢nik, 1998).

Empatija oziroma socutje je prepoznavanje obéutkov drugih ljudi in sposobnost vZivetja v
druge ljudi. Je zaznavanje in razumevanje Custev, potreb ali zahtev drugih (Goleman,
1997). Pomeni doumeti polozaj drugega in ga v tistem trenutku razumeti. VZzivljanje v
druge ljudi pomeni imeti obCutek za stalis¢a in obCutke drugih ter tudi samo zanimanje za
njih. S tem ko smo se sposobni vZziveti, pa smo zmoZni ceniti razliko v nacinu custvovanja
ljudi glede na razli¢ne okoliS¢ine (MoZina, 2002).

Socialne spretnosti pa so zmoznosti vzpostavljanja dobrih medsebojnih odnosov ter
ucinkovitega obvladovanja in uravnavanja Custev v medsebojnih razmerjih (Goleman,
1997). Druzbene spretnosti pomenijo znati razumeti druge, se z njimi uspes$no
sporazumevati ter biti z njimi v toplih in spostljivih odnosih (Mozina, 2002).

Custveno inteligentne osebe so sposobne upravljati svoja ¢ustva, razvijati svoje potenciale
in uspeSno upravljati odnose pri delu, doma in v $ir§i druzbi. Oseba z visoko stopnjo
Custvene inteligentnosti je sposobna asimilirati ¢ustveno izkusnjo v celovito intelektualno
zmogljivost. Take osebe Custva uporabljajo za povecanje intelektualne iznajdljivosti. V

bistvu je custvena inteligentnost povezava med cCustvi in miselnim procesom, to je
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"ob&utek o razmisljanju" in "razmisljanje o obéutku" (Parvesh in Gopal, 2010). Custvena
inteligentnost je torej sposobnost zares obcutiti, razumevati in uspeSno prenaSati moc ter
razseznost custev kot izvor ¢loveske energije, sporocila in vpliva. Ne izhaja iz razumnega
uma oziroma tako imenovanega razmisljujo¢ega intelekta, pac pa iz delovanja srénosti. U¢i
nas razumeti in ceniti vrednost ¢ustev v nas in v ljudeh, ki nas obkrozajo. U¢i nas, kako se
pravilno odzivati na ostale in kako ucinkovito vlagati informacije in Custva v nase
vsakdanje zivljenje (Parvesh in Gopal, 2010).

2.4 Razlika med Custvi in ¢ustveno inteligentnostjo

Custva so dusevni procesi, s katerimi doZivljamo poseben odnos do pojavov, oseb, njihovo
dozivljajsko vrednost in barvitost. Custva nas usmerjajo in motivirajo. Po pravilih se
clovek izogiba tistim objektom ali dejavnostim, ki v nas sprozajo negativni Custveni odziv
(npr. nelagodje, strah, Zalost, gnus ...), usmerja pa se k tistim custvom, ki nas spodbujajo k
pozitivnim ¢ustvovanjem (npr. ugodje, veselje, simpatijo ...) (Musek, 1993).

Medtem ko so cCustva procesi, je Custvena inteligentnost sposobnost prepoznavanja,
obvladovanja in izrazanja svojih Gustev ter spretnost ravnanja z ljudmi. Custva so
trajnostni procesi, ki ostajajo celo zivljenje, medtem ko Custveno inteligentnost skozi
Zivljenje razvijamo. S tem se lahko spreminja tudi nase Custvovanje in izraZanje Custev, ki
pa sta sestavna dela sposobnosti, ki jih Custvena inteligentnost opredeljuje. Z razvijanjem
Custvene inteligentnosti se ucimo razumeti, upoStevati in izrazati lastna custva ter
sodelovati z drugimi. Za ¢loveka z visoko izrazeno Custveno inteligentnostjo je znacilno,
da se zna vziveti, da hitro zaznava razpoloZenja soljudi in da ima posebne socialne
spretnosti, ki pa so med drugimi tudi temelj dobrega sodelovanja in temelj uc¢inkovitih
organizacij (Brecko, 2003).
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3 MODEL CUSTVENE INTELIGENTNOSTI

Med Stevilnimi raziskovalci, ki pojmujejo Custveno inteligentnost kot osebnostno
znacilnost, bom podrobneje predstavila model, ki je med najbolj znanimi modeli Custvene
inteligentnosti: Golemanov model (1995).

3.1 Golemanov model ¢ustvene inteligentnosti

Daniel Goleman svoj model ¢ustvene inteligentnosti prvi¢ predstavi leta 1995. Trdi, da je
custvena inteligentnost naucena spretnost, ki se izraza tudi skozi nadpovprecne in izjemne
rezultate na delovnem mestu (Goleman, 2001). Custvena inteligentnost determinira
posameznikovo dojemljivost za ucenje tudi ostalih sposobnosti, ki ga doloceno delovno
mesto zahteva. Goleman (1995) opredeljuje Custveno inteligentnost tudi kot konstrukt, Ki
naj bi ga sestavljalo 5 komponent oziroma kompetenc. To so poznavanje Ccustev,
uravnavanje custev, samomotiviranje, prepoznavanje Custev pri drugih in ravnanje v
medosebnih odnosih. Tako je avtor poskusil zajeti celo ¢lovesko osebnost, saj vkljucuje
motivacijske znacilnosti, ¢ustva in tudi vedenjske znacilnosti (npr. spretnosti v medosebnih
odnosih).

Samozavedanje je prva kompetenca konstrukta custvene inteligentnosti. Sem spada
sposobnost prepoznavanja in razumevanja lastnih Custev, prepoznavanje osebnostnih
potreb ter njihov vpliv na druge. Posamezniki, ki dobro prepoznavajo svoja Custvena stanja
in jih znajo povezati z vzroki in posledicami svojega vedenja, imajo v okolju manj tezav.
Spremembe dojemajo kot izzive. Posameznik se pogosto znajde v okolis¢inah, kjer so
realna ocena svojih potencialov in sposobnosti drugih prvi korak na poti kakovostnega in
ucinkovitega vedenja. (Goleman, 1995).

Druga kompetenca je samoobvladovanje. Samoobvladovanje je sposobnost presojanja in
razmisleka o prihodnosti, pred katero izbiramo primerna vedenja. Je nekak$na notranja
komunikacija, ki nam pomaga, da nismo ujetniki lastnih custev. To pomeni, da lahko
samoobvladovanje razumemo kot sredstvo, s katerim vplivamo na svojo aktivnost in
misljenje ter posledi¢no vplivamo tudi na kakovost Custev in jih tudi znamo uravnavati. S
tem pa jih usmerjamo v konstruktivnost (Goleman, 1995).

Tretja kompetenca je motivacija, ki pa igra zelo pomembno vlogo pri custveni
inteligentnosti. Motivacija opisuje notranjo potrebo Cloveka, da bi kar se da aktivno
dosegal vsa podrocja, ki so zanj interesantna in pomembna. Ker del izvira iz ¢loveske
notranjosti, posamezniku omogoca, da kot dobi¢ek zaznava dobro pocutje in ne samo

denar, ¢e na primer govorimo o motivaciji na delovhem mestu. S tem se razvija tudi
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obcutek lastne vrednosti in pozitivne samopodobe. Visoko motivirani posamezniki kazejo
vecjo voljo do dela in se radi ucijo. Imajo vec energije, ki jih Zene in zato stvari boljse
opravijo. Ne zmanjka jim optimizma tudi takrat, ko stvari niso pozitivne. Znajo si postaviti

nove cilje in izbrati njim primerna u¢inkovita vedenja (Goleman, 1995).

Cetrta kompetenca je empatija. Empatija je sposobnost razumevanja ¢ustev pri drugih.
Ljudje, ki so sposobni prej zaznati ¢ustvena stanja pri drugih, sploh pri skupini ljudi, in se
nanje tudi primerno odzvati, so pri prilagajanju bolj udinkoviti. Ce znamo ta Gustva
primerno odcitati in celo predvideti, lahko nase vedenje bolj u€inkovito in primerno ga
lahko prilagajamo svojim ciljem, zeljam, potrebam in ne nazadnje tudi interesom
(Goleman, 1995).

Peta, zadnja kompetenca pa so socialne spretnosti, ki se nanasa na posameznikovo
sposobnost vplivanja na druge ljudi. Ljudje, ki imajo dobre socialne spretnosti, lazje
najdejo smisel v tem, kako povezati Sirok krog ljudi. Sposobni so ustvarjati in vzdrzevati
veliko odnosov. Take spretnosti so neke vrste povezovalni dejavnik ostalih kompetenc
Custvene inteligentnosti. Po navadi so to taki ljudje, ki imajo ze dobro razvito razumevanje
lastnih ¢ustev in znajo z njimi tudi upravljati (Goleman, 1995).
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4 CUSTVENE SPRETNOSTI NA DELOVNEM MESTU

Custvena inteligentnost so &ustvene spretnosti (lastnosti), ve$¢ine in sposobnosti, ki
izvirajo iz ¢loveka. Poleg tehni¢nega znanja so zelo pomembne za uspe$no delo in razvoj
kariere. So skupek cloveskih znaclilnosti, ki ga opazimo in cutimo, ampak tezje jasno
opredelimo (Brecko, 2003).

Custvena spretnost je priucena sposobnost, ki temelji na &ustveni inteligentnosti in
pogojuje izjemno delovno storilnost. Dolofa naSo zmogljivost za ucenje prakti¢nih
spretnosti, ki temeljijo na prvinah Ze omenjenega modela. Zdruzujejo se tudi v skupine,
katerih so osnove zelo pomembne za osvajanje spretnosti, ki zagotavljajo uspeh na
delovnem mestu. Zmoznosti Custvene inteligentnosti so neodvisnost, medosebna odvisnost
in hierarhija (npr. samozavedanje je nujno za obvladovanje sebe) (Goleman, 2001).
Custvene spretnosti lahko razdelimo med osebne in druzabne. Med osebne spadajo
motivacija, samozavedanje in samoobvladovanje, medtem ko med druzabne spadata
empatija in druzbene spretnosti (npr. navezovanje stikov) (Potoc¢nik, 2000). Za delovno
storilnost na delovnem mestu je najpomembnejSa motivacija oz. samomotivacija. Na
delovnem mestu se moramo naucditi vznemiriti sebe in to vznemirjenje pretvoriti v energijo
(Weisinger, 2001).

Goleman (2001) poudarja tri motivacijske spretnosti: teznja k izpolnitvi cilja, zavezanost
ter pobuda in optimizem. Cilje ali spodbude iz notranjega in zunanjega okolja lahko
imenujemo motivacijski faktorji, ki zadovoljujejo potrebe, zavirajo, pospesujejo in
usmerjajo aktivnost ljudi (Jezernik, 1977).

Vsi ljudje smo motivirani, a razlikujemo se po tem, kaj nas motivira. Custveno inteligentni
ljudje vedo, kaj jih motivira in kako tak motiv uskladiti s svojo vizijo ali cilji ter cilji
svojega podjetja (Brecko, 2003).

4.1 Prednosti za vodilno mesto

Custvene spretnosti so $¢ posebej pomembne pri vodenju, torej v vlogi, ki od vodje
zahteva, da pri svojih podrejenih doseze ve&jo uéinkovitost. Ce je npr. vodja nespreten v
medosebnih odnosih, potem zmanjsuje storilnost v svoji skupini (Goleman, 2001).

Markic¢ in Verle (2012) zatrjujeta, da naj bi voditelji usmerjali zaposlene v pravo smer ter
jih motivirali za doseganje skupno postavljenih smotrov in ciljev (Marki¢ in Verle, 2012).
Vodenje pa zajema veliko sposobnosti in spretnosti, ki jih posameznik potrebuje za
opravljanje nalog s pomocjo zaposlenih za doseganje organizacijskih ciljev (Mozina,
1994). Vodja mora imeti torej tudi sposobnost prepoznavati doloCene situacije ter znati
najti vzroke zanje, zato da lahko reagira s kombinacijo primernega vedenja (Wilson, 2010).
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Obvladovanje ¢ustveno nasi¢enega stanja zahteva veliko spretnosti v premagovanju tezav:
sposobnost vzbujanja zaupanja, pozornega poslusanja in prepriCevanja ter uspeSnega
uveljavljanja. Vodja torej potrebuje spretnosti, kot so samozavedanje, sposobnost
oblikovanja lastnega mnenja, nenehna vpletenost, zato da lahko za pogovorno mizo
predstavlja osebo, na katero se lahko zanese vsak (Goleman, 2001).

Spretnosti se tudi zdruzujejo v skupine. Oseba z visoko storilnostjo mora obvladati eno ali
vec¢ spretnosti. David McClelland (v Goleman, 2001) je ugotovil, da zvezdniki (npr.
ugledni vodje, direktorji ...) niso nadarjeni le za eno spretnost, ampak da so nasploh moc¢ni
in obvladajo spretnosti iz vseh petih razseznosti Custvene inteligentnosti: samozavedanje,

samoobvladovanje, motivacija, empatija in druzbene spretnosti.

Medtem ko odli¢ni vodje obvladajo spretnosti, so z raziskavami ugotovili, da se pri
neuspes$nih vodjah ali zaposlenih na vodilnih polozajih pojavljata dve najobicajnejsi
lastnosti. To sta okorelost in slabi medosebni odnosi. Okorelost nam pove, da ¢lovek ne
zna podrediti svojega Zzivljenjskega sloga spremembam v sluzbenem okolju ali
organizacijah in ni zmozen dojeti povratne informacije od ostalih. Slabi medosebni odnosi
pa prikazujejo brez€utnost ali zahtevnost osebe, od katere se sodelavci pogosto odtujijo,
kar pa pomeni, da lahko tak vodja izgubi ugled, avtoriteto in spoStovanje (Goleman, 2001).
Ugodno ozracje v organizaciji se zacne pri sprejemanju odloCitev vodje ter v tem
sposobnosti pretehtati tudi Custva svojih sodelavcev. Velik vpliv v organizaciji imajo
vodje, ki znajo prepricati in uspe$Sno motivirati sodelavce v skupini in hitro navezovati
stike (Mozina, 2001).

Razumevanje custev vodje je zelo pomembno, saj so Custva nelocljiva od razli¢nih
Zivljenjskih podrocij in prav tako nelo€ljiva od dela. Znanje, ki ga lahko ima vodja o
Custvih, mu pomaga izpopolniti njegove socialne spretnosti na tem podrocju. Ker je on
tisti, ki sodelavcem daje naloge, preverja njihovo izvrSevanje ter ocenjuje dosezene uspehe,
se pri tem sreca z osebami, ki so si razlicne v misljenju, ravnanju in tudi ustvovanju
(Mozina, 2001).

Ze vodenje samih sebe pogoj za to, da lahko vodimo druge. Najprej imamo torej opravka z
lastnimi Custvi. Pri vodenju sodelavcev pa se Custveni odnos do sebe sreca s Custvenim
odnosom sodelavca do sebe. Tako so Custva ena izmed odlocilnih razseznosti, ki zajemajo
celotno organizacijo, v Kkateri se ustvarja in skrbi za dolo¢eno Custveno pocutje, ki pa je
bistveno za delovanje organizacije (MoZina, 2001).
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5 CUSTVENA INTELIGENTNOST IN VODENJE

Vodenje je ekstremno kompleksen socialni proces. To pomeni, da ima nase vedenje tako
pozitiven kot negativen vpliv na ostale in se ga ne $teje kot eno dejanje, ampak dolgotrajno
dejanje z dolgoro¢nimi posledicami (Tan, 2007). Studije so pokazale, da je veéina
direktorjev, ki so bili visoko Custveno inteligentni, imela boljSe financne rezultate in prav
tako so bili pri svojem delu bolj uspesni (Williams, 1994).

V podjetju Johnson & Johnson so naredili raziskavo, s katero so Zeleli ugotoviti, ali
obstajajo doloCene vodstvene znalilnosti, ki bi loCile posameznike z visoko razvito
custveno inteligentnostjo in tiste, pri katerih je ta inteligentnost nizja. Raziskava je bila
narejena na podlagi vpraSalnika, ki obsega 183 vpraSanj in je sestavljen iz Johnson &
Johnson modela vodstvenih kompetenc, standardov vodenja in zbirnika custvenih
kompetenc (Cavallo in Brienza, 2001).

Raziskava je pokazala, da obstaja povezava med visokimi rezultati na vprasalniku
vodstvenih kompetenc in C¢ustveno inteligentnostjo, torej je le-ta pomemben dejavnik, ki
vpliva na posameznike oziroma na njihovo delo (Cavallo in Brienza, 2001). Strokovnjaki
so zeleli z raziskavo ugotoviti tudi povezavo med Custveno inteligentnostjo posameznikov
na vodstvenih mestih in njihovo uspesnostjo, in tudi povezavo zadovoljstva zaposlenih z
njihovim vodenjem (Langhorn, 2004). Z oblikovanjem hipotez na podlagi izpolnjenih
vprasalnikov o zadovoljstvu zaposlenih ter ustvarjenega dobicka so na koncu raziskave
prisli do sklepa, da Custvena inteligentnost predstavlja kar 21 odstotkov uspesnosti pri delu.
Raziskava je pokazala, da je tudi delo posameznikov v veliki meri povezano s
sposobnostmi samozavedanja, razumevanja lastnih Custev, z dobrimi ¢loveskimi odnosi in
s sposobnostjo poistovetenja z delovnim mestom in zaposlenimi. Slednje pa so dimenzije
Custvene inteligentnosti, ki jih avtorji vkljucujejo kot skupek sposobnosti, ki se med seboj
dopolnjujejo in jo opisujejo (Langhorn, 2004).

Ce sedaj pogledamo na vodenje z vidika Custvene inteligentnosti vodje, lahko nadine

vodenja klasificiramo glede na sposobnosti ravnanja s ¢ustvi.

5.1. Nacini vodenja

Identificiramo lahko ve¢ nacinov vodenja. Prvi je vodenje s prisilo. Taksno vodenje
zahteva takojSnjo privolitev v dane delovne naloge. Naloge so podane na nacin: "Naredi,
kar ti reCem.'. Vse odlocitve so torej v rokah vodje in posledi¢no ideje kreativcev niso
zazelene. Tak nacin vodenja slabo oziroma negativno vpliva na ozra¢je v skupini in morda
se niti ne obnese v kriznih obdobjih oziroma pri ostrih prehodih na nove nacine delovanja
(MozZina, 2001).
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Drugi nacin je avtoritativni na¢in vodenja, Kjer vodja vodi ljudi v smeri zastavljene
vizije. Vodenje je podano na nacin: "Sledi mi in skupaj bomo uresni¢ili naso skupno
vizijo." Tak vodja je vizionar, ki bo motiviral skupino z jasno predstavo svoje vizije, ki pa
zato postane skupna vizija. Sicer ima zadnjo besedo, ampak ljudem okoli sebe dopusca
dovolj svobode, da so lahko inovativni in pripravljeni tudi tvegati. Pri temu stilu vodenja je
pomembno opaziti odlikovana dva elementa Custvene inteligentnosti, in sicer
samozaupanje in empatijo, ter sposobnost vzivetja v Custva drugih. Ta nacin vodenja se
najbolj obrestuje, kadar novo vizijo zahtevajo spremembe. Na ta nacin je tudi ozradje v
skupini skoraj vedno pozitivno in blagodejno (Mozina, 2001).

Tretji nacin je o€etovski nacin vodenja. Zanj je znacilno, da so za vodjo bolj pomembna
Custva in pocutje ljudi, s katerimi dela, kot pa naloge in cilji. Tak vodja s svojimi sodelavci
zgradi mocne Custvene vezi, zato lahko sklepamo, da ima mocno razvite Custvene
sposobnosti, kot so empatija, graditev medosebnih odnosov ter komunikacija. Ocetovski
nacin vodenja je posebej uspesSen takrat, kadar je organizacija v stresnem obdobju in je
treba nastala nasprotja v organizaciji pomiriti in ljudi motivirati za delo v stresnih
okolis¢inah (Mozina, 2001).

Cetrti je sodelovalni nadin vodenja. Ta spodbuja sodelovanje in skupne odlo¢itve, na
nacin, da imajo ljudje moznost svobode govora. Torej na nacin: "Kaj pa ti misli$ o tem?"
Tak vodja spodbuja fleksibilnost in prevzemanje odgovornosti in je najbolj uspeSen takrat,
ko ni ravno prepri¢an o prihodnji usmeritvi organizacije, oziroma takrat, ko prihaja v
dvome glede svojih odlocitev in potrebuje pomoc¢ pri idejah. Opazni sta ¢ustveni odliki, kot
sta sposobnost sodelovanja in komuniciranja. Ozracje v skupini pa je ob takem stilu
vodenja zelo pozitivno (Mozina, 2001).

Peti je perfekcionisti¢ni nacin vodenja. Ta nacin poudarja zelo visoke standarde za
uspesno izvedbo delovnih nalog, in sicer na nacin: "Naredi, kakor naredim jaz, in to takoj!"
Take vodje so obsedene z mislijo, da znajo bolje in hitreje opraviti dolo¢eno stvar ali
nalogo kot pa njihovi sodelavci. Pri tem stilu prevladujejo vidiki, kot so samozavedanje,
zelja po doseganju ciljev in iniciativnost. Tak na¢in vodenja bi bil primeren, kadar imamo
opraviti z visoko motiviranim in strokovno usposobljenim delovnim teamom, ki mora hitro
doseci dolocene rezultate. Vzdusje v taki skupini ni prijetno, je negativno, saj vse zahteve
po odli¢nosti in razkazovanje vodje s svojo "odli¢nostjo" zniZujejo delovno moralo
(Mozina, 2001).

Zadnji pa je mentorski na¢in vodenja. Ta podpira ljudi in jih osebnostno ter strokovno
razvija za prihodnost. Na nacin: "Poskusi to!" Taki vodje skuSajo pomagati svojim
zaposlenim pri razvoju kariere, na nacin, da prepoznavajo njihove prednosti. Vodje pri tem
nacinu odlikujejo samozavedanje, vZivljanje in razvijanje drugih. Tak nacin vodenja je
zelo uspeSen takrat, ko je treba povecati ucinkovitost zaposlenih in dose¢i dolgorocen
napredek pri ljudeh. Vzdu§je v skupini je izredno pozitivno in ima tudi pozitiven vpliv na
celotno vzdusje v organizaciji (Mozina, 2001).
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Stevilne $tudije, s katerimi so skusali odkriti kljuéne lastnosti uspe$nih vodij, so pokazale
nizko skladnost rezultatov. To pomeni, da je vodenje res zelo kompleksen proces, v
katerem se spreminjajo delezi in intenziteta posameznih lastnosti konkretne osebe (Janez
Mayer, 2003).

Mayer (2003) je v raziskavi, s katero je meril umski potencial (IQ) preko 800 univerzitetno
izobrazenih ljudi, ki jih je delovno okolje izbralo kot kljucne za organizacijo, ugotovil, da
obstajajo dolocene lastnosti, ki so skupne vsem uspe$nim vodjem. Pokazalo se je, da
visoka kognitivna inteligentnost ni ravno zaZelena pri uspesnih vodjih. Visoko inteligentni
ljudje imajo bolj razvit logi¢ni um, ki pa jih pogosto obraca v dialog s samim seboj. Zato
so pogosto zazrti preve¢ vase in manj odprti do drugih. Znano je, da tak$nim misli letijo
hitreje in posledi¢no je hitrejsi tudi njihov govor. To povzroca nerazumljivo komunikacijo
(Janez Mayer, 2003).

V osebnost vodje $e vedno spada karakterna lastnost, kot je gospodovalnost oziroma tako
imenovana dominantnost. To je teZznja po moci in vplivu na druge in deluje kot nekakSen
gonilnik ali pa spodbujevalnik. Le izjemoma je lahko nedominantna oseba uspeSna kot
vodja, ki predvsem koordinira, manj pa bi se ukvarjala z ljudmi (Janez Mayer, 2003).
Odprtost, Custvena stabilnost, pozitivna samopodoba, empatija, ki so del custvene
inteligentnosti, so lastnosti uspesnega vodje. Mayer (2003) navaja, da je pomembnost
Custvovanja pred umsko inteligentnostjo povzrocila veliko Skode, saj sta se kategoriji
zaceli enakovredno vrednotiti. Zato pravi, da Custva v sploSnem niso pomembnejSa od
inteligentnosti in obratno, da pa sta obe v nenehni interakciji zaradi situacij, v katerih se
Clovek znajde. Vloga vodje na primer zahteva vecjo mero Custvovanja, a kot v vlogi
eksperta pa terja vecjo mero hladne razsodnosti in logi¢ne doslednosti (Janez Mayer,
2003).

Custveno inteligenten vodja ne vodi z avtoriteto, temved na podlagi umetnosti
obvladovanja odnosov in Custev, ki v zahtevnem ter spreminjajoCem se svetu postaja
nepogresljiva in vedno bolj cenjena. Custvena inteligentnost vodje je izrazita predvsem pri
ustvarjanju pozitivne klime, dajanju navodil, vodenju sestankov in pogajanj (Brecko,
2003).
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5.2. Kompetence custvene inteligentnosti pri vodji

Vodja mora znati sprejeti svoja Custva in jih izrazati na nacin, ki ga pri delu ne ovira.
Najprej mora razumeti svoje motive delovanja, zato da lahko z njihovo nadgradnjo dosega
vecji uspeh. Visoka stopnja takega samozavedanja pa vodji omogoc¢a dober posluh in

natan¢no opazovanje (Goleman, 1998).

Vodje, ki se znajo obvladati, torej zmorejo obvladovati svoja Custva in impulze, so
razumevajo€i in zmozni ustvariti okolje, ki je polno poStenosti in zaupanja. S
samoobvladovanjem krepijo svojo odzivnost in pozornost ter integriteto (Goleman,
1998).

Ena izmed pomembnejSih znalilnosti najbolj uspe$nih vodij je motivacija. S
spodbujanjem k doseganju ciljev in pri¢akovanj motivirajo sebe in druge, da delajo iz
vi§jih razlogov, kot je samo denar. Glavna razlika med uspe$nimi in neuspe$nimi vodji je
ravno v motivaciji. UspeSnim je motivacija Zelja po napredku in doseganju svojih ciljev,
medtem ko so neuspes$ni motivirani zgolj zaradi zunanje nagrade v obliki place in statusa.
Med njimi pa je opaziti tudi veliko razliko v strasti do dela. Pomembna znacilnost uspe$nih
vodij je tudi ta, da so njihovi cilji v veliki meri postavljeni na ravni dobickonosnosti in
trznega deleza in niso samo del osebnih ciljev (Goleman, 1998).

Vodenje skupine ljudi kompleksen proces, saj je med vsemi ljudmi treba najti neko
soglasje. Zato mora biti vodja sposoben zacutiti in razumeti poglede, Custva in razmisljanja
svojih ¢lanov skupine. Pri delu in odlocitvah poslusa ostale in skuSa obcutke ostalih
upostevati — temu pravimo vodenje z empatijo. Ker na delovnih mestih sklepamo razne
odnose, so socialne spretnosti vodje visek drugih dimenzij Custvene inteligentnosti. Z
ucinkovitostjo pri vzdrzevanju zvez lahko lazje razumejo Custva in vedenja drugih in si s
tem pridobijo spostovanje in ugled (Goleman, 1998).

Tudi Custva so pomemben del kapitala organizacije. Ljudje, ki so Custveni razviti, se
zavedajo samih sebe, razumejo svoje razpoloZenje ter poznajo svoja custva. Poznajo tudi
svoje motivacijske vzvode ter ucinke svojega delovanja na druge ljudi. Ker znajo svoje
sposobnosti realno oceniti, bodo le redko prevzeli naloge, ki jim ne bi bili kos. Ker je
prevzemanje nalog velika odgovornost vodij v organizaciji, na ta nain zavarujejo sebe in
skupino pred morebitnimi neuspehi. Sposobni so nadzorovati svoja Custva, ki so kdaj tudi
impulzivne narave. Znajo spodbujati zaupanje in poStenost v delovnem okolju. Slednji pa
sta klju¢ni vrednoti, ki povecujeta produktivnost in lojalnost zaposlenih v organizaciji
(Mozina, 2001).
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Poleg vseh vplivov, ki jih ima vodja s svojim vodenjem, ne smemo pozabiti, da so vodja in
njegovi sodelavci del celotne organizacijske klime in da dobra klima wvpliva na
zadovoljstvo posameznikov. Skupek zadovoljstva vseh zaposlenih vodi v vecjo
organizacijsko uc¢inkovitost, torej je to tudi eden od kazalnikov uspeSnosti organizacije ali
podjetja.
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6 OPREDELITEV POIMA ZADOVOLJSTVA NA DELOVNEM
MESTU

Zadovoljstvo vsakega posameznika na profesionalnem podrocju je osnova in gonilna sila,
ki posameznike motivira in spodbuja k aktivnem delovanju v smeri realizacije zastavljenih
ciljev. Ce prihaja do nezadovoljstva, je to lahko blokada, ki otezuje ali pa v dolo¢enih
primerih celo onemogoca doseganje pric¢akovanih delovnih dosezkov.

Zadovoljstvo pri delu lahko opredelimo kot zaZeleno ali pozitivno Custveno stanje, ki je
¢lovekov osebni obcutek o razlicnih vidikih dela. Je rezultat posameznikove ocene dela,
dozivljanja ali izkuSenj pri delu, ki ga posameznik zaznava na temelju izpolnitve
pricakovanj, povezanih z delom na delovnem mestu. Zadovoljstvo z delom vkljucuje
kognitivne in afektivne odzive na delo in delovno situacijo (Fister, 2003).

Pomembna vloga managementa je ugotavljanje stopnje zadovoljstva svojih zaposlenih na
klju¢nih vsebinskih podro¢jih. Tako lahko zaznavamo in identificiramo klju¢ne dejavnike
zadovoljstva, sploh tiste, ki jih zaposleni zaznavajo kot manj spodbudne ali celo motece pri
doseganju zastavljenih profesionalnih ciljev. Dobro lahko delajo le tisti zaposleni, ki svoje
delovno okolje in pogoje zaznavajo kot ustrezne in spodbujajoce (Jakopec, 2007).

Ko govorimo o pojmu delovnega zadovoljstva, ne smemo pozabiti, da lahko nanj
vplivamo, kar potrjujejo tudi teorije motivacije (Erculj, 1998).

Stockova (2001) pravi, da je pomembnost zadovoljstva zaposlenih za organizacijo velika
in da ima lahko neposreden vpliv na zadovoljstvo odjemalcev. Empatija zaposlenih ima
pozitiven moderiran ucinek in kolikor vecja je, ve€ja je odvisnost med zadovoljstvom
zaposlenih in zadovoljstvom odjemalcev. Zadovoljstvo zaposlenih pa ima vsekakor
posledi¢ni vpliv na trzni in ekonomski uspeh podjetja (Stock, 2001).

6.1 Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo na delovnem mestu

V teoriji se s pojmom zadovoljstva zaposlenih pogosto opisuje predvsem zadovoljstvo pri
delu (angl. job satisfaction), ki je prijetna oziroma pozitivna Custvena reakcija na
posameznikovo dozivljanje dela in je le del zadovoljstva zaposlenih (Zupan, 2001).
Zadovoljstvo zaposlenih je individualni odgovor na delovno okolje in nanj vpliva vecje
Stevilo osebnih dejavnikov, predvsem pa je odvisno od tega, kako posameznik zaznava
trenutne delovne razmere in kako jih primerja s svojimi vrednotami (Kos Knez idr., 2009).

Na zadovoljstvo zaposlenih lahko torej vplivajo razlicni dejavniki, Ki variirajo od
posameznika do posameznika. Danes je poudarek na aspektu zadovoljstva pri delu ne le v
zvezi z osnovnim zadovoljevanjem cloveSkih potreb, ampak tudi na eksistencialnih
potrebah posameznikov (Skocir, 2001). Dejavnike podrobneje predstavim v nadaljevanju,
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samo zadovoljstvo zaposlenih pa je povezano tudi z motivacijo, vrednotami in zmoznostmi
posameznikov (Skocir, 2001).

Mozina (1998) je dejavnike zadovoljstva na delovnem mestu razdelil v Sest skupin. Prva
skupina so vsebine dela, kjer se lahko uc¢imo, uporabljamo znanje in pri tem strokovno
rastemo. Dejavnik je tudi samostojnost pri delu, kjer je pomembna moznost odlo¢anja in
prilagodljiv delovni cas. Tretja skupina dejavnikov so placa, dodatki in nagrade.
Pomembno je pravi¢no ocenjevanje ter socialna in zdravstvena varnost. Na zadovoljstvo
vpliva tudi vodenje in organizacija podjetja, torej to, kaksen nadzor ima podjetje in ali so
vodje usmerjene k zaposlenim. Poleg tega je zelo pomemben tudi odnos do dela, kjer ima
veliko tezo dobro delovno vzdus$je, timski duh in spros¢ena komunikacija. V zadnjo
skupino dejavnikov pa spadajo delovne razmere, ki so povezane z okoljem, v katerem
opravljamo svoje delo (npr. varnost pred poskodbami, manj fizi¢nega napora itd.) (Mozina,
1998).

George in Jones (1996) navajata Stiri skupine dejavnikov. V prvo skupino uvricata
osebnostne znacilnosti, ki vplivajo na posameznikovo obcutenje zadovoljstva. Druga
skupina je skupina vrednot, ki vplivajo na posameznika na ta nacin, da predstavljajo odsev
njegovih prepricanj, vrednot in pogledov. Bolj je narava delovnega mesta povezana z
nasimi vrednotami, bolj smo na delovnem mestu zadovoljni. Tretja skupina so razmere na
delu oziroma narava dela. Ta skupina predstavlja vse naloge, ki jih mora zaposleni
opraviti, in delovne okolis¢ine, pri kakr$nih jih opravlja. Zadnja skupina pa je socialni ali
tako imenovani druzbeni vpliv. Je vpliv posameznika ali pa skupine na delavca. Sem
spadajo sodelavci ali skupina, Ki ji delavec pripada, in tudi kultura, v kateri je posameznik
vzgojen in zivi (George in Jones, 1996).

6.2 Opredelitev pojma organizacijska klima

Organizacijska klima je skupno ime za nacin vedenja in zaznavanja medosebnih odnosov v
organizaciji in izhaja iz psihologije in vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in posledi¢no na
samo uspesnost podjetja. Predstavlja trenutno stanje v organizaciji in lahko jo preucujemo
z vprasalniki. (Kristjan Musek, 2006)

Neal, West in Petterson (2000) pa opisujejo organizacijsko klimo glede na percepcijo ali
zaznavo 0 tem, kako zaposleni dojemajo lastno organizacijo in kako dojemajo svoje
zmoznosti in pogoje dela. Posamezniki zaznavajo lastnosti druzbe v okviru svojih lastnih
vrednot, ki so pomembne za lastno blagostanje. Pri tem se pojavi izraz "psiholoska klima",
ki je del posameznikove percepcije. Ko so zaznave skupne ve¢jemu Stevilu ljudi, govorimo
o0 organizacijski klimi (Neal, West in Petterson, 2000).
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Mozina (v Mozina idr., 1994) je definiral organizacijsko klimo kot niz merljivih lastnosti
delovnega okolja, ki vplivajo na motivacijo in vedenje zaposlenih in ki jih neposredno ali
posredno zaznajo tisti ljudje, ki zivijo in delajo v tem okolju. Lipi¢nik (1999) opredeljuje
pojem klime kot vzdu$je v organizaciji, ki je posledica razlicnih znanih in neznanih
dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in ozjega okolja, ki vplivajo na obnaSanje
ljudi in uporabo njihovih zmogljivosti.

6.3 Opredelitev pojma organizacijska uspeSnost

Uspesna podjetja so lahko samo tista, ki poslovne cilje in svoje rezultate poslovanja
dosezejo v okviru splosno veljavnih ekonomskih nacel in v sklopu meril ekonomske
racionalnosti. Zato govorimo o uspesnosti organizacije takrat, kadar organizacija svoj
rezultat doseze ali z najmanjSimi sredstvi v danih razmerah ali pa doseze najvecji mozen
rezultat s sredstvi, ki so na razpolago (Séek, 1987).

Uspesnost poslovanja je odvisna od zadovoljnih zaposlenih in zadovoljnih kupcev oziroma
strank. UspeSnost podjetja pa ni le posledica dobrega dela, ampak tudi usklajevanja
dejavnosti v organizacijskih enotah (Kotler, 2004). Glavno vlogo pri tem igrata pravilno
organiziranje in vodenje dela, zato so osebe s kljucnimi kompetencami za vodilna mesta
glavni dejavnik uspesnosti organizacij (Marki¢ in Verle, 2012) in zato je treba paziti, da
delovne naloge ali opravila dobijo prave osebe s pravimi sposobnostmi. Na uspeSnost
podjetja imajo namre¢ veliko vpliva prav uspes$ni ljudje — dobri vodje, ki pa so v
organizaciji redkost. Danasnje vodje ali managerji bi morali biti sposobni uspeSnega
timskega dela, prilagajanja in ravnanja z ljudmi (Mihali¢, 2008). Ce bi managerji primerno
usmerjali prizadevanja zaposlenih za ustvarjanje blagostanja ter njihove delovne naloge
razporediti in organizirati bolj vsebinsko primerno in premisljeno — tako kot to poc¢nejo s
kapitalom, bi to neposredno prispevalo k vecji uspesnosti podjetja (Drucker, 1998).

6.4 Vpliv organizacijske klime na uspesnost podjetja

Dolgo glavni in najpomembnejSi merili uspeSnosti poslovanja sta bili dobicek in
donosnost. Pri uspesnosti gre za to, da pocnemo prave stvari, Ki jih potrebujemo, pri
ucinkovitosti pa za to, da po¢nemo stvari pravilno. V mnogih podjetjih so zaradi teh
dejavnikov sprejeli model uravnoteZenih kazalnikov uspeSnosti, ki poleg finan¢nih
rezultatov kazejo uspeSnost tudi z drugih vidikov (Zupan, 2001, v Kaplan in Norton,
1996).
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V svojih Studijah sta Kangis in Williams (2000) primerjala visoko in nizko produktivna
podjetja glede na njihovo obstojeco in prevladujoCo organizacijsko klimo. Ugotovila sta,
da so ucinkovitejsa in uspesnejSa podjetja dosegala visje rezultate na testih, s katerimi sta
preverjala organizacijsko klimo, kot pa tista, ki so bila manj uspe$na. Razlike so se
izkazale za statisticno pomembne, kar potrjuje ugotovitev, da je organizacijska klima
moc¢no povezana z ucinkovitostjo posameznika in podjetja (Kangis, Gordon in Williams,
2000). Ker ¢lovek prezivi velik del zivljenja na delovnem mestu v dolocCeni organizaciji, je
od klime odvisna njegova motiviranost in zavzetost za delo. Dobra klima tako ustvarja
ozracje enotnosti, lojalnosti in dobre volje med zaposlenimi, ki pa je privlacna za dobre
delavce in se pozitivno izraza v odnosu med zaposlenimi ali pa med strankami podjetja
(Lipovec, 1987).

Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih imata neposredne in posredne vplive na
uspesSnost organizacije. Povezanost med klimo in zadovoljstvom je tako mocna, da je v
praksi skoraj nemogoce zaslediti, da bi bili spremenljivki obratno sorazmerni. Vse
organizacije so uspeSne le toliko casa, dokler imajo ustrezno klimo in zadovoljne
zaposlene (Kristjan Musek, 2006).

Klima in zadovoljstvo zaposlenih imata tudi pomembno vlogo pri podpori, strategiji in
ciljih organizacije, kot tudi pri procesu vodenja in nadzorovanja. Zato je pomembno, da
vemo, ¢e so zaposleni na delovnem mestu zadovoljni, saj s tem pridobimo dragocene
informacije o stanju v organizaciji (Kristjan Musek, 2006)

Ce primerjamo pojma, ugotovimo, da so razlogi za zadovoljstvo zaposlenih povezani z
dimenzijami klime. Vse klime pa niso vedno povezane z zadovoljstvom. Ciljna
usmerjenost podjetja lahko po eni strani zmanjSuje nejasnosti, vendar pa lahko zniza
samostojnost zaposlenih in s tem povzro¢i nezadovoljstvo (Schneider, 1990).
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7 CUSTVENA INTELIGENTNOST V USPESNIH PODJETJIH

Vsako podjetje predstavlja sistem delovanja ljudi, ki mislijo in ¢utijo. V podjetjih, kjer je
prisotno poznavanje Custvene inteligentnosti, se to kaze v pozitivnih dialogih, sprosceni
komunikaciji, podpiranju reSevanja konfliktov, ustvarjalnem resevanju sporov, mocni viziji
in visoki meri zaupanja in spostovanja (Childre in Cryer, 2000).

Daniel Goleman in Cary Cherniss sta s pomocjo razli¢ne literature in raziskav razvila
smernice, ki bi jih morala upoStevati podjetja ali organizacije pri uveljavljanju custvene
inteligentnosti. Celoten proces vnasSanja Custvene inteligentnosti je razdeljen na fazo
pripravljanja, fazo treniranja, fazo prenosa in vzdrzevanja ter fazo ocenjevanja (Cherniss in
drugi, 1998a).

June Donaldson iz podjetja Donaldson & Associates Inc. meni, da merjenje Custvene
inteligentnosti veliko prispeva pri kadrovanju, saj lahko dobro prikaze, kak$no bo delo
posameznikov v prihodnosti, kako se bodo vedli in da se lahko tudi tisti s slabSimi
rezultatih na testih sposobnosti izkazejo za odlicne zaposlene, saj so Custveno inteligentni
(Humber, 2002).

Z vidika organizacije je poznavanje Custvene inteligentnosti pomembno zato, da lahko
posameznikom ponudi prave cilje in v njih vzbudi pravo motivacijo za dosego le-teh.
Pomembno je, da poznamo odnose med sodelavci in nadrejenimi, da ponujamo moznost
zanimivega delovnega mesta, izpopolnjevanja in napredovanja, da lahko s tem visamo tudi
samo motivacijo do opravljanja nekega dela (Lipovec, 1987).

Vsekakor pa pri upostevanju Custvene inteligentnosti v podjetjih ostaja Se veliko odprtih
problemov, na primer slabo poznavanje in pa zanasanje na merljive lastnosti zaposlenih —
torej predvsem na merjenje kognitivne inteligentnosti. Veliko podjetij Se vedno trdi, da se
pojavov oz. pojmov, ki smo jih obravnavali v nalogi, ne da izmeriti, kaj Sele realno oceniti.
Sele ko je Gardner pokazal, da ljudje z visokim IQ-jem niso najbolj uspesni oziroma da je
povezanost med pojmoma relativna, se je merjenje Custvene inteligentnosti zacelo
poudarjati.

Pred tem je bil poudarek merjenja na matemati¢nih modelih, ki opredeljujejo razumske
spretnosti, spomin, prostorsko in analiticno obravnavo, ne pa na izrazanju oziroma
merjenju Custev (Cooper in Sawaf, 1997). Logike merjenja inteligentnosti racionalnega
uma pa ne moremo mehansko prenesti na merjenje ¢ustvovanja. Izkustveni (Custveni) um
se bistveno razlikuje od racionalnega Ze samo po svoji kompleksnosti in spremenljivosti.
Vecina modelov, ki preuCuje Custvovanje, pa temelji na samooceni, kar je velikokrat

preve¢ subjektivno. Kasneje je Mayer (2001) s kolegi ta problem resil tako, da je poleg
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samoocene uporabil Se metodo 360°, ki vkljucuje oceno drugih, ki nas poznajo in ocenijo
(John D. Mayer, 2001).

Zato je podjetjem tezko sprejeti nove nacine ufenja — tudi v zvezi s custveno
inteligentnostjo, sploh pri tistih, ki so po svoji metodi uéenja in delovanja ze uspesni
(Humber, 2002).
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8 SKLEPI

Pojem custvene inteligentnosti je bil dolgo premalo cenjen, sploh ko govorimo o casih, ko
je prevladoval pomen inteligencnega kvocienta. Razvoj znanosti v zadnjem ¢asu pa nas je
pripeljal do dejstev in dokazov, preko katerih lahko razumemo, zakaj so ¢ustva pomemben
del cloveskega zivljenja, kateri mozganski centri so s Custvi povezani in da brez njih ne
moremo funkcionirati. Custva moramo znati prepoznavati in z njimi ravnati. Skozi ¢as se
je nadin dela v organizacijah zacel spreminjati, zato so tudi vodilni morali zaleti
spreminjati svoj pristop k delu. Treba je bilo prepoznati in upoStevati gonilno silo
posameznikov, ki se je kazala v motivaciji. Potrebno je bilo bolj poglobljeno razumevanje
delovanja posameznikov ter njihovih motivov delovanja.

V poslovnem svetu se je zato pojem Custvene inteligentnosti kmalu uveljavil. Ze Cary
Cherniss (2001) je trdila, da so kompetence, povezane s Custveno inteligentnostjo, klju¢ne
za uspeh pri vecini poklicev. Samozavest, dobri odnosi, fleksibilnost so odlocilne lastnosti
uspeha. Pomembna je prepoznava lastnih Custev in Custev drugih, saj smo veliko ¢asa v
sluzbah, kjer se na delovnih mestih sklepajo socialne vezi. Pristni in spostljivi odnosi
zagotovo pripomorejo k vecji uc¢inkovitosti podjetja (Cherniss, 2001).

Z raziskavami so ugotovili, kaksni vodje naj bi bili Custveno inteligentni in kaj bi s temi
lastnostmi oziroma spretnosti prispevali k ve¢ji uspesnosti samih organizacij. Definirali so
ve¢ nadinov vodenja, ki so jih povezali s Gustvenim vidikom umskega delovanja. Ze
Mozina (2001) je trdil, da se ugodno ozracje v organizaciji zacne pri sposobnosti vodij, da
pri sprejemanju odlo€itev pretehtajo tudi Custva svojih sodelavcev. Znati morajo prepricati
in uspesno motivirati sodelavce v skupini in hitro navezovati stike (Mozina, 2001).

Ljudje z vi§jo custveno inteligentnostjo se zavedajo samih sebe, razumejo svoje
razpolozenje ter poznajo svoja Custva in zato poznajo tudi svoje motivacijske vzvode ter
ucnike svojega delovanja na druge ljudi. Ker znajo svoje sposobnosti realno oceniti, bodo
le redko prevzeli naloge, kk jih ne bi uspeSno opravili. U¢inkovito prevzemanje realnih
nalog je velika odgovornost vodij — s tem zavarujejo sebe in skupino pred morebitnimi
neuspehi. Sposobni so nadzorovati svoja Custva, znajo pa tudi spodbujati zaupanje in
postenost v delovnem okolju. Slednji sta kljuéni vrednoti, ki povecujeta produktivnost in
lojalnost zaposlenih v organizaciji (MoZina, 2001).

S tem ko pri vodenju uposStevamo Custveno inteligentnost, vplivamo na uspesnost podjetja,
saj so vodje s svojim delovanjem stebri organizacij. S tem ko pa vplivamo na uspeSnost
podjetja, pa vplivamo tudi na samo dobi¢konosnost. Sicer inteligencni kvocient zaposlenih
ze dolgo ne velja ve¢ za edinega dejavnika uspeSnosti, ampak je Se vedno prisoten pri
razlagah uspeSnosti podjetij, ki mogoce niso tako inovativna in ne rastejo skupaj z
znanostjo, ki pa je ta zatrjevanja Ze ovrgla. Ze leta 1983 je Gardner definiral ve¢ vrst
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inteligentnosti ter s tem ze takrat pokazal, da obstaja ve¢ vrst inteligentnosti in da
inteligen¢ni kvocient ni edini indikator uspesnosti, kaj Sele, da bi uspesnost slonela le na
njem. A ker je Custvena inteligentnost tezko merljiva, sploh v smislu papir-pisalo-rezultati,
jo kot konstrukt se danes doloCene organizacije ne odobravajo kot smiselno pojmovanje
¢lovekovih sposobnosti, ki so kljune za vodilna mesta ali pa uspe$nost organizacij
(Goleman, 2012).

Vsekakor pa je poznavanje Custvene inteligentnosti lahko velik prispevek za podjetja, saj
jim pomaga najbolje uporabiti njihove notranje in zunanje vire. Gre za to, kako usmeriti
energijo, napor, disciplino in vztrajnost zaposlenih ter kako med njimi oblikovati druzbene
vezi, uéinkovito komunikacijo in empatijo. Cloveske sposobnosti postajajo vedno bolj
konkuren¢en dejavnik in s poznavanjem cCustvene inteligentnosti imamo lahko veliko
prednost.

Izbira zaposlenih ter gradnja odnosov sta zelo pomembni pri ohranjanju dobre klime, kar
skupaj z ostalim vodi do vecje uspesnosti podjetja. Prav lastnosti, ki izhajajo iz Custvene
inteligentnosti so najveckrat razlog, da z nekaterimi raje delamo, saj nas kot posamezniki
oz. sodelavci lazje razumejo in spostujejo.. Vodje so torej v podjetjih zelo pomembni. Ce
je vodja Custveno inteligenten, bomo vsekakor raje prihajali v sluzbo, saj se bomo v
delovnem okolju pocutili bolj sprejete in razumljene ter bo zato nase delo tudi bolj
ucinkovito. Vodje so tudi referen¢ne osebe, od katerih dobivamo povratne informacije o
nasem delu. S tem lahko potrdijo njihova pri¢akovanja ali pri¢akovanja ostalih zaposlenih.
Ker si zeli biti vsak posameznik obravnavan kot celota, je pomembno, da s strani vodje
dobi celostni odziv tako glede svojega dela kot svoje osebnosti. Ko je zaposleni bolj
zadovoljen s svojim delom in ima na delovnem mestu obcutek, da je (samo)uresnicen,

lazje stremi tudi k uresnicitvam ciljev podjetja.
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