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1 UVOD

V sodobnem poslovnem svetu se organizacije spopadajo z nenehnimi velikimi zunanjimi in
notranjimi spremembami na konkuren¢nih trgih proizvodov in storitev, ter na trgu dela.
Digitalizacija, nove tehnologije, globalizacija in trajnostni razvoj so povzrocili oblikovanje
novih delovnih mest, novih organizacijskih struktur, atipi¢nih oblik dela, novih vrednot in
zahtev zaposlenih itd. (Skare in Soriano, 2021). Z vsemi temi spremembami se morajo
sodobna podjetja uspesno soocati, saj je vlaganje v zaposlene klju¢no za organizacije.
Zaposleni namre¢ sodijo med najvecji kapital podjetij in so najbolj odgovorni za uspeh
organizacije kot celote. Zaradi sprememb na trgu dela in sprememb vrednot zaposlenih so
podjetja vedno bolj primorana poskrbeti za njihovo dobro pocutje in s tem pozitivno vplivati
tudi na njihovo dozivljanje Custev. Tako Custva pridobivajo vedno vec¢jo vlogo v sodobnem
poslovnem svetu (Huang in drugi, 2021).

Custva v splosnem opredeljujemo kot duevna stanja oziroma kot procese, s katerimi ljudje
odrazajo svoj sistem vrednost, ki ga gojijo do samega sebe in do zunanjega sveta (Frosh,
2011). Kot posledica odzivanja na zunanji svet se custva pojavljajo v situacijah, ki se neki
osebi zdijo relevantne oziroma pomembne. Posameznikova reakcija na odzive okolja ni
pogojena samo z inteligenco razuma, ki jo merimo z inteligen¢nim kvocientom, nanjo vpliva
tudi razvitost Custvene inteligentnosti. Custvena inteligentnost predstavlja sposobnost
ravnanja z lastnimi Custvi in se od nespremenljivega inteligen¢nega kvocienta razlikuje v
tem, da se izpopolnjuje in razvija skozi celo zivljenje (Pace-Schott in drugi, 2019).

Custva igrajo zelo pomembno vlogo tudi v poslovnem svetu. Pri tem je potrebno izpostaviti
dejstvo, da lahko v enakih poslovnih situacijah predstavniki neke skupine zaposlenih
dozivljajo popolnoma razlicna Custva. Razlog za to je potrebno iskati v tem, da ima vsak
zaposleni svoj nacin razmisljanja in delovanja, svoje potrebe, razum in druga¢no stopnjo
razvitosti Custvene inteligentnosti (Frosh, 2011). Ta edinstvenost vsakega zaposlenega pa je
velik izziv za oddelke v podjetjih, ki se ukvarjajo z ravnanjem s Cloveskimi viri. Klju¢ni
1zziv podjetij postaja, kako tako razlicne zaposlene, ki so zaradi razli¢nega dozivljanja Custev
tudi razlicno orientirani in motivirani, usmeriti v doseganje nekega skupnega poslovnega
cilja. S Custvi zaposlenih bi se sodobna podjetja vsekakor morala ukvarjati, saj le-ta vplivajo
na delovno uspesnost zaposlenih in tudi obratno (Dubreuil in drugi, 2021).

Delovno uspesnost v splosnem opredeljujemo kot delovni input zaposlenega in je skupek
njegove usposobljenosti, znanja in aktivnosti (Kohont in Svetlik, 2021). Delovna uspesnost
pomeni, da delamo prave stvari in tako dosegamo rezultate oziroma cilje podjetja (Kavcic,
1991). Organizacije pogosto ocenjujejo uspesnost svojih zaposlenih. Pri tem uporabljajo
razliCne kriterije merjenja in ocenjevanja ter razliCne ocenjevalne lestvice. V kolikor
zaposleni v nekem obdobju dosezejo nadpovprecne rezultate, jih mnoga podjetja za to tudi
ustrezno nagradijo. Dodatek za delovno uspesnost k redni placi zaposlenega opredeljuje tudi



zakon. Organizacije stremijo k povecevanju delovne uspesnosti posameznikov, saj se s tem
povecuje tudi uspesnost podjetja kot celote (Kohont in Svetlik, 2021).

Namen mojega magistrskega dela je prispevati k obstojeCemu znanju o vplivu Custev na
delovno uspesnost zaposlenih v podjetjih. Rezultate in ugotovitve raziskave bodo tako lahko
uporabljala razli¢na podjetja oziroma organizacije, ki si prizadevajo za izboljSanje dela in
pocutja svojih zaposlenih. Z magistrskim delom zelim opozoriti na vlogo in pomembnost
custev v poslovnih procesih organizacij in pri zaznani delovni uspeSnosti zaposlenih ter
njuno vzro¢no-posledi¢no povezavo.

Temeljni cilj mojega magistrskega dela je opredeliti vpliv Custev na zaznano delovno
uspesnost zaposlenih, s pomocjo temeljite preucitve domace in tuje literature na izbrano
temo in izvedbo empiricne raziskave. V skladu s temeljnim ciljem sem oblikoval vec
pomoznih ciljev magistrskega dela, med katere sodijo:

— na podlagi obstojece literature teoreticno opredeliti Custva in delovno uspeSnost
zaposlenih;

— s pomocjo ankete raziskati vpliv Custev na zaznano delovno uspesnost zaposlenih v
poslovnih procesih podjetja;

— primerjati rezultate raziskave med razliénimi panogami in tako ugotoviti morebitne
razlike oziroma odstopanja med njimi;

— podati usmeritve in napotke za uspeSno upravljanje s Custvi in posledicno povecanje
zaznane delovne uspesnosti zaposlenih;

— primerjati rezultate in ugotovitve svoje raziskave s podobnimi Ze opravljenimi
raziskavami;

— podati napotke za nadaljnja raziskovanja in analize s tega podrocja;

— na podlagi pridobljenih izsledkov in ugotovitev raziskave podati podjetjem in
organizacijam smernice in predloge za izvedbo morebitnega izboljSanja stanja na
podrocju vpliva Custev na delovno uspesnost zaposlenih.

V empiricnem delu mojega magistrskega dela sem skuSal najti odgovor na naslednja
raziskovalna vpraSanja, ki so mi pomagala dose¢i namen in cilje mojega magistrskega dela:

1. Kako custva vplivajo na zaznano delovno uspes$nost zaposlenih?

2. Ali se vpliv Custev na zaznano delovno uspesnost zaposlenih med podjetji iz razli¢nih
panog razlikuje?

3. Ali se vpliv Custev na zaznano delovno uspesnost razlikuje glede na starost zaposlenih?
4. Kateri dejavniki najbolj vplivajo na obvladovanje Custev?

5. Kaksno je trenutno zavedanje glede vpliva Custev na delovno uspesnost v slovenskih
podjetjih?



Moje magistrsko delo je sestavljeno iz teoreti¢nega in empiri¢nega dela. Teoreti¢ni del sem
razdelil v tri podpoglavja. V prvem delu sem opisal ¢ustva, njihovo delovanje, vrste in
dejavnike, ki vplivajo nanje. Drugo teoreti¢no podpoglavje je namenjeno dejavnikom, ki
vplivajo na Custva in delovno uspesnost zaposlenih na delovnem mestu. V tretjem delu pa
sem se osredotocil na delovno uspesnost zaposlenih in njene komponente. Znotraj tega dela
sem razlozil tudi povezavo med Custvi in delovno uspesnostjo zaposlenih. Sledi empiri¢ni
del mojega magistrskega dela, v katerem sem s pomocjo empiri¢ne raziskave in analize
rezultatov skusal potrditi dobljene ugotovitve iz teoreticnega dela. Nato sem v diskusiji
interpretiral glavne ugotovitve moje raziskave in napisal teoreti¢ne prispevke ter prakti¢na
priporocila. Na osnovi ugotovitev podajam na koncu dela Se omejitve dela in predloge za
nadaljnja raziskovanja. Magistrsko delo zaklju¢ujem s sklepom.

2 CUSTVA V POSLOVNEM SVETU

Ljudje smo bitja, ki spoznavamo in raziskujemo svoj zunanji svet, svojo lastno podobo,
lastno simbolnost, svoj duhovni in notranji ¢ustveni svet. Najvecjo vlogo pri raziskovanju
notranjega sveta igrajo posameznikova Custva. Le-ta so namre¢ kljunega pomena za
oblikovanje eti¢ne drze v posameznikovih odnosih, saj so neposredno vpeta v proces razvoja
cloveskega simbolnega sveta. Poleg tega so Custva glavni gradnik posameznikovega
vrednostnega sveta, njegovega moralnega zivljenja, vstopanja v dialog in vzpostavljanja
sveta odnosov. Custva so torej nelo¢ljiv del vsakega posameznika in vseh podrodij
njegovega delovanja (Juhant, 2006). Med ta podro¢ja pa sodi tudi organizacijsko zivljenje.
Glede na to, da se Custev ne da odstraniti iz posameznika, se jih prav tako ne da odstraniti iz
poslovnega sveta. Njihova vloga pa se je s Casom v organizacijah spreminjala in se spreminja
Se vedno (Robbins in drugi, 2010).

Arvey in drugi (1998) so v svoji raziskavi ugotovili, da so Custva v podjetjih Se vedno prevec
zanemarjena tema. Razlog je potrebno iskati v dejstvu, da pogosto ni neposredno jasno, da
custva v dolocenih primerih negativno vplivajo na zavzetost zaposlenih in njihov delovni
proces. Preucevanje Custev je bilo v organizacijski psihologiji preve¢ pogosto postavljeno
na stranjski tir, saj je delovno okolje obravnavano kot racionalno okolje, v katerem Custva
nimajo prostora oziroma so le v napoto (Lobnikar in Pagon, 1997). Vec¢jo pozornost v oceh
znanstvenikov so prejela Sele z ugotovitvijo, da se s Custvi da pojasniti organizacijske in
individualne izide vsakega posameznika. Dolgo Casa se je Custva na delovnem mestu
preucevalo samo z vidika zadovoljstva zaposlenih in njihovega dobrega pocutja. Sele v
zadnjih letih so raziskovalci prisli do spoznanja, da so Custva vpeta prakti€no v celoten
delovni proces (Boateng in Agyei, 2013).

S povecanjem pomembnosti Custev v delovnem okolju zaposlenih se je v zadnjem Casu
oblikoval izraz emocionalni menedzment. Le-ta na eni strani vkljucuje nacine, kako vsak
posameznik vpliva na svoja Custva, obcutke in reakcije. Na drugi strani pa odgovarja tudi na
vprasanje, kako posameznik lahko vpliva na Custva in obcutke drugih ljudi (Boateng in
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Agyei, 2013). Bindl in drugi (2022) v svoji raziskavi prav tako opozarjajo na narascajoc
pomen vpliva Custev in emocionalnega menedZzmenta v organizacijah. Le-ta razkriva nacine,
kako lahko vsak zaposleni obvladuje svoja ¢ustva na delovnem mestu. V tem kontekstu velik
pomen pripisujejo tako imenovani regulaciji lastnih Custev, ki zajema proces, s katerim si
posamezniki prizadevajo spremeniti obstojeca Custva v zelena Custva. Pomembno se jim zdi
tudi to, da znajo posamezniki obvladovati afektivna stanja in se tako izogibati odlo¢itvam in
ravnanjem v afektu. Pri implementaciji in oblikovanju emocionalnega menedZzmenta
sodelujejo prav vsi zaposleni v organizaciji. Ugotovitve mnogih raziskav kazejo, da uspesna
implementacija vpliva na mnoge pozitivne rezultate v organizacijah, med katere sodijo
dobro pocutje zaposlenih, boljSi odnosi med =zaposlenimi, vi§ja kakovost storitev
organizacije in posledi¢no tudi vec¢ja uspeSnost organizacije kot celote (Arvey in drugi,
1998).

V knjigi Emotions at work avtorja Poggi in Germani (2003) custva v delovnem okolju
razvrs$cata v pet razli¢nih skupin: Custva navezanosti, spoznavna Custva, individualna Custva,
Custva, ki nastajajo v povezavi s posameznikovo samopodobo in Custva, ki nastajajo zaradi
naSe predstave o drugih ljudeh. V vseh petih skupinah ¢ustev najdemo pozitivna in negativna
Custva. Na Custva, ki jih nek zaposleni dozivlja v svojem delovnem okolju tekom dneva
vplivajo osebnostni in situacijski dejavniki. Custva na delovnem mestu vsebujejo
motivacijski, izrazni, subjektivni, spoznavni, izrazni in psiholoski vidik (Bindl in drugi,
2022).

2.1 Definicija Custev

Znani ameriSki psiholog William James si je svojem clanku ze leta 1884 postavil
raziskovalno vpraSanje »Kaj je Custvo?«. Seveda pa z iskanjem odgovora na to vpraSanje ni
bil prvi, saj so o tej temi vneto razpravljali Ze starogrski filozofi. Iskanje ustrezne definicije
je za veliko Stevilo filozofov in znanstvenikov Se vedno aktualno (Solomon, 2008). V
definicijo Custev je vecina znanstvenikov vkljucila fizioloske izraze. Vendar pa se mnenja
razlikujejo, ko pride do vpraSanja pomembnosti Custev in narave fizioloskih sprememb (t;.
vzorci fizioloSkih odzivov), povezanih z razli¢nimi ¢ustvi. Neka splos$na in enotna definicija
Custev se Se vedno ni oblikovala, saj bi radi pri tem z razumom opisali nekaj, kar ni razumsko
(Pace-Schott in drugi, 2019). Po ugotovitvah Solomona (2008) je iskanje ustrezne definicije
Custev pogojeno Se z dvema SirSima vprasanjema. Prvo vprasanje se navezuje na pojmovanje
Custev — ali jih pojmujemo kot nevarna, nadlezna, nepotrebna, kot bistvena za naso
racionalnost, kot obliko odgovornosti ali kot osnovne sestavine pomena. Drugo vprasanje pa
obravnava vidike Custev in kateri izmed njih so bistveni — vedenjski, druzbeni, fizioloski,
cutni ali kognitivni. Prav zaradi tega si veliko avtorjev po svoje razlaga Custva in v
nadaljevanju podajam nekaj njihovih definicij.

Po navedbah PSenicny (2018) se Custva lahko opredeljujejo kot dusevna stanja oziroma
procesi, ki definirajo posameznikov vrednostni odnos do samega sebe ali do zunanjega sveta.
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Dozivljanje Custev se pri vsakem posamezniku zac¢ne ze z njegovim rojstvom, vendar so v
tem obdobju Se zelo nedolo¢na. Takrat jih obcutijo zgojlj kot prijetno oziroma neprijetno
vzburjenje. Ze po nekaj mesecih starosti se pri vsakem posamezniku za¢nejo ustvarjati in
oblikovati osnovna Custva, kasneje pa Se sestavljena. V splosnem za Custva velja, da se pri
posameznem ¢loveku pojavijo v situaciji, ki se mu zdi pomembna.

Ryan (2014) v svoji knjigi ¢ustvo definira kot neke vrste sprozilec, ki v ljudeh priklice
potrebo po neki akciji. Povedano drugace, ¢ustva opredeljuje kot ¢lovekov nagonski odziv,
ki se sprozi ob doloceni situaciji. V kolikor ljudje obcutijo ¢ustvo sramu, bi iz situacije
najraje odsli oziroma bi se iz nje umaknili. Ob Custvu strahu bi iz situacije najraje zbezali in
se tja nikoli vrnili. Ce ob¢utijo Eustvo jeze, bi na primer radi nekaj odrinili stran ali koga
udarili (Bourne, 2015). Davis in Montag (2019) custva opredeljujeta kot kompleksna
subjektivna doZivetja, ki na organski ravni nastajajo z aktivacijo razlicnih hormonskih in
nevronskih sistemov. Na dozivljajski ravni pa se potem ljudje ¢ustev bolj ali manj zavedajo.
S pomocjo jezikovnih spretnosti lahko ljudje svoja Custva nato tudi ubesedijo in se o njih
pogovarjajo. Pri tem je potrebno poudariti tudi to, da je zaradi razli¢nih besednih zakladov
dveh sogovornikov tezko vedeti, ali si dve osebi z uporabljenimi poimenovanji sploh
predstavljata isto Custvo.

Javorsek in drugi (2017) ¢ustvo opredeljujejo kot naraven, preprost in ¢ist impulz, ki se v
¢lovekovih moZganih sprozi v dolocenem trenutku. Na dnevni ravni se sprozi ogromno
razli¢nih ¢ustev, med katerimi jih nekaj izrazimo, prepoznamo, predelamo in jih sprejmemo.
Obstajajo Custva, ki bi jih ljudje najraje zatrli in se jim izognili. BelSak (2007) Custva
opredeljuje kot dusevne procese, ki nam pomagajo pri izrazanju in oblikovanju naSega
odnosa do zunanjega sveta. Tako se Custvo kaze v CloveSkem zavestnem dozivljanju
(zavedanje svojega stanja in njegovega vrednotenja), v njegovem vedenju (pogledi, obrazna
mimika, jakost govorjenja, gibanje telesa...) in v njegovih telesnih znakih (potenje, povisana
temperatura telesa, pospesen utrip srca...).

Damasio (2008) je v svoji knjigi s pomoc¢jo nevrofilozofskega okvirja iskal razliko med
Custvi in obc¢utki. Pritem je ugotovil, da so tako obcutki kot tudi ¢ustva del tako imenovanega
sistema homeostatskega uravnavanja Zzivljenja, katerega glavni namen je blaginja in
prezivetje ljudi. Custva (npr. jeza, Zalost, veselje, strah...) so evolucijsko gledana starejsa
od obcutkov in jih sestavljajo preproste reakcije, ki so namenjena za spodbujanje
posameznikovega prezivetja. Obcutki pa so bolj kompleksni, saj duSevno odrazajo druge
stopnje homeostatskega uravnavanja. Obcutki in Custva se razlikujejo tudi v njihovi
dostopnosti. Obc¢utki so prvoosebno in zasebno dostopni, do Custev pa lahko dostopamo tudi
javno.

2.2 Nastanek in delovanje ¢ustev

Skozi zgodovino je nastalo veC teorij razlicnih avtorjev, kako so nastala Custva. Nekaj
glavnih na kratko povzemam v nadaljevanju. Evolucijsko teorijo custev je razvil
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naravoslovec Charles Darwin. Nastanek ¢ustev pripisuje njihovi vlogi prilagajanja. Poleg
tega so ljudem in Zivalim omogocila razmnozevanje in prezivetje (Myers, 2004). James-
Langejevo teorijo Custev sta razvila fiziolog Carl Lang in psiholog William James. Custva
po njunem mnenju nastanejo, ko nek zunanji drazljaj iz okolja povzroci fizioloSko reakciji
v telesu. Kako bo nek posameznik pri tem Custveno odreagiral pa je odvisno od tega, kako
si razlaga nastale fizi¢ne reakcije (Cannon, 1927). Cannon-Bardova teorija ¢ustev avtorjev
Walter Cannon in Philip Bard se s prej omenjeno teorijo ne strinja, saj po mnenju avtorjev
istocasno pride do psiholoSkega in fizicnega dozivljanja Custev in eno izmed njiju ne
povzroci drugega. Do Custev torej pride, ko talamus kot odgovor na zunanje draZljaje poslje
mozganom sporocilo, kar privede do fizioloske reakcije. Istocasno v mozgane pridejo tudi
signali, ki povzro¢ijo Se custveno dozivetje (Areh, 2003). Schachter-Singerjeva
dvofaktorska teorija Custev opisuje, da najprej pride do fizioloSkega vzburjenja. Nato pa
mora vsak ¢lovek identificirati razlog za to vzburjenje, da ga lahko potem oznaci in dozivi
kot Custvo (Myers, 2004). Pri Lazarusovi teoriji pa pred fizioloSkem vzburjenju ali nastopom
Custev nastane misel. Custvo torej po tej teoriji zaznamo $ele po tem, ko razmisljamo o neki
situaciji (Areh, 2003).

Kar zadeva delovanja Custev je mozgansko deblo vsakega posameznika tisto, kjer se vse
skupaj zacne. Le-ta je namre¢ najbolj jedrni del nasih moZganov in iz njega izvira primarna
raven Custvovanja, ki je odgovorna za prezivitvene funkcije vsakega posameznika. Kot
nadgradnja naSe primarne ravni Custvovanja se v mozganih oblikujejo Se mreze
sekundarnega Custvovanja kot nadgradnja vasega osnovnega Custvenega sistema (Davis in
Montag, 2019). Berbari (2022) je v svojem ¢lanku opozorila na dejstvo, da je potrebno za
razumevanje delovanja custev v nasem telesu najprej razumeti, kako se le-ta filtrirajo skozi
naSe mozgane. Limbicni sistem je primarni del mozganov za obdelovanje nasSih Custvenih
izkusenj. Mozgani imajo poseben Custveni filter, znan tudi kot amigdala, skozi katerega se
obdelujejo drazljaji. Amigdala je poleg tega zasnovana za shranjevanje ¢utnega spomina iz
nasih preteklih izkuSenj in potem te informacije uporablja kot merilo za dolocanje, kako
utimo in interpretiramo sedanje izku$nje. Custveni filter nato poslje ustrezne informacije
drugim delom mozganov, kar povzroci spro$¢anje doloCenih nevrotransmitorjev in
hormonov na podlagi interpretacije dolocenega dogodka. Na primer, ¢e se nek dogodek v
mozganih interpretira kot prijeten in vznemirljiv, bo to vodilo v spro$¢anje hormonov
endorfina, serotonina, dopamina, itd. Ce pa bo Custveni filter nek dogodek zaznal kot nekaj
zaskrbljujocega, razdrazljivega, sramotnega, straSnega, bo to vodilo v sproS¢anje hormonov
kortizola, adrenalina, noradrenalina, epinefrina itd. Custva so torej v telesu rezultat tega,
kako mozgani procesirajo dolo¢en dogodek in kateri nevrotransmitorji in hormoni se
sprosc¢ajo v telo kot odgovor na interpretacijo doti¢nega dogodka.

2.3 Vrednotenje Custev

Custva so kompleksni psiholoski in fizioloSki odzivi na razlicne notranje in zunanje
draZljaje. Vrednotenje Custev se nanaSa na proces ocenjevanja ali ocenjevanja Custvenih
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izkuSenj, bodisi pri sebi bodisi pri drugih. Vkljucuje presojo o Custvenem pomenu in vplivu
dolo¢ene Custvene izku$nje. Pri vrednotenju Custev v sebi bi lahko razmisljali na primer o
vzrokih in posledicah dolocenega Custva ter razmislili, ali je v dani situaciji doZzivljanje
nekega Custva primerno ali upravic¢eno. To lahko vkljucuje samorefleksijo, introspekcijo in
globoko razumevanje lastnih ¢ustvenih odzivov (Scott-Fordsmand, 2022). Pri vrednotenju
custev drugih ljudi okoli nas pa lahko opazujemo in razlagamo razli¢ne znake pri teh ljudeh,
med katere sodijo obrazna mimika, govorica telesa in ton glasu. Z opazovanjem, razlaganjem
in uporabo empatije tako lahko dolo¢imo Custveno stanje druge osebe. Kakovost vrednotenja
custev pri posamezniku ima lahko pomembne posledice na to, kako se ta posameznik odziva
na Custvene izku$nje. Ustrezno vrednotenje namre¢ vpliva na nacin, kako posameznik izraza
in uravnava svoja ¢ustva ter komunicira z drugimi. Vrednotenje Custev je torej pomemben
vidik Custvene inteligence in socialnega delovanja (Striepe in drugi, 2021).

Vrednotenje Custev je kompleksen proces, ki vkljucuje ve¢ kognitivnih in Custvenih
dejavnikov. Pri ocenjevanju Custev se posamezniki pogosto zanasajo na razli¢ne znake, kot
so govorica telesa, obrazna mimika, ton glasu in kontekst. Dejavnike vplivanja na Custva
posameznikov na splosno delimo na individualne, socialne in kulturne (Mazidi in drugi,
2023). Individualni dejavniki pri vrednotenju Custev vkljucujejo posameznikovo lastno
Custveno stanje. Zalostna oseba bo bolj verjetno razlagala nek nevtralen ¢ustven izraz pri
drugi osebi kot zalosten, medtem ko bo neka bolj vesela oseba verjetno razlagala isti izraz
kot nevtralen ali celo pozitiven (Scott-Fordsmand, 2022).

Kulturni dejavniki vkljucujejo razlicne norme in pri¢akovanja glede izrazanja in razlage
custev, ki jih definirajo razli¢ne kulture in druzbe ljudi. Vse skupaj moc¢no vpliva na to, kako
posamezniki vrednotijo in dojemajo Custva. Socialni dejavniki in individualne razlike v
osebnosti in temperamentu lahko prav tako igrajo pomembno vlogo pri vrednotenju Custev.
Na primer, ¢e je nekdo bolj empatien ali obcutljiv na Custva drugih, je lahko tudi bolj
natan¢en pri razlaganju in ocenjevanju Custev (Mazidi in drugi, 2023). Na razli¢no
vrednotenje Custev vplivajo tudi razliéne kognitivne lastnosti posameznika, med katera
sodijo pozornost, spomin in sklepanje. Na primer, bolj pozorna oseba bo bolje opazovala
obrazno mimiko druge osebe in posledi¢no lahko tudi bolj natan¢no ocenila Custva kot
nekdo, ki je raztresen ali ni pozoren (Striepe in drugi, 2021).

24 Vrste Custev

Glede na dejstvo, da je Custveno dozivljanje v telesu izklju¢no introspektivno dostopno, se
je o Custvih skozi zgodovino razvila mnozica razli¢nih teorij in vrst kategorizacij (Davis in
Montag, 2019). Custev, njihovih razli¢ic, odtenkov in preoblikovanj je veé sto vrst, zato je
po mnenju Golemana (2010) tezko vse te vrste klasificirati v neke skupine. Zaradi njihove
zapletenosti in kompleksnosti si razli¢ni raziskovalci niso bili nikoli enotni o njihovem
razvr§canju. Med najbolj znane delitve Custev sodi delitev v osnovna in kompleksna oziroma
sestavljena Custva (Goleman, 2010).



2.4.1 Osnovna Custva

Osnovna Custva so v splosSnem univerzalna in pri vsakem ¢loveku prirojena. Ta Custva vsi
na svetu, ne glede na kulturo, €utijo in razumejo na enak nacin. Osnovna Custva nastanejo
nenadzorovano in hitro ter trajajo manj ¢asa. Zelo pogosto jih v telesu spremlja nezavestna
reakcija, ki je uravnavana s strani naSega avtomatskega zivénega sistema. Glavni namen
njihovega obstoja je prilagoditvena funkcija, ki vsakemu od nas pomaga pri temeljnih
problemih prezivetja (Ryan, 2014). Zaradi prej omenjene zapletenosti razvr§¢anja Custev si
razli¢ni raziskovalci tudi glede osnovnih Custev niso enotni. Raziskovalec James je v to
kategorijo Custev leta 1890 vkljucil le Stiri Custva: ljubezen, jeza, Zalost in strah (Davis in
Montag, 2019). Psiholog Robert Plutchik je Sel korak naprej in uprizoril tako imenovano
»kolo Custev« ali »zdruzevanje Custev«. Po tem kolesu so vsa osnovna Custva med seboj
povezana. V kategorijo osnovnih Custev Plutchik uvrsc¢a §tiri pare Custev, ki naj bi bila po
njegovem mnenju bipolarna (Zalost - veselje, sprejemanje — gnus, strah - jeza, presenecenje
— pri¢akovanje) (Singh, 2020).

Leta 1970 je psiholog Ekman identificiral Sest osnovnih Custev: sreca, zalost, strah, jeza,
gnus in preseneCenje. Ta Custva naj bi po njegovem mnenju imela glavno evolucijsko
funkcijo, saj naj bi ljudem pomagala pri soocanju z zivljenjskimi dogodki, ne da bi pri tem
morali aktivno razmisljati (Berbari, 2022). V nadaljevanju na kratko opisujem vsako izmed
Sestih osnovnih Custev.

2.4.1.1 Sreca

Custvo srege je med ljudmi najbolj priljubljeno in posledi¢no tudi najbolj stremimo k njej.
V splosnem gre za prijetno Custvo, ki prinasa razli¢ne vrste obcutkov, kot sta veselje in
zadovoljstvo (Singh, 2020). Sreco ljudje obcutijo v trenutku, ko se jim izpolni pomembna
zelja ali dosezejo kakSen pomemben uspeh. Zelo pogosto se Custvo pri posamezniku pojavi
tudi v interakciji z drugimi ljudmi, ki so mu vie¢ ali jih ima rad (Sachdev, 2022). Custvo
srece se lahko prepozna v govorici telesa (sproscena drza), v obrazni mimiki (nasmeh) in v
vokalu (prijeten in optimisti¢en ton glasu) (Singh, 2020).

Sre¢a nastane kot rezultat delovanja nevrotransmiterjev za dobro pocutje, vklju¢no s
serotoninom in dopaminom. Hormon serotonin ljudi vodi v obcutek zadovoljstva in uzitka
v celem telesu. Dopamin pa je namenjen iskanju nagrade in posledi¢no lahko vodi do
obcutkov vznemirjenja in povecanega ugodja. Hormona, ki prav tako povzrocata dobro
pocutje v naSem telesu sta endorfini in oksitocin (Berbari, 2022).

2.4.1.2 Zalost

Zalost je neprijetno ¢ustvo in ga veliko raziskovalcev opisuje kot prehoden &ustveni
dejavnik. Obstajajo razlicne vrste obcutkov, ki so povezani z Zalostjo. Mednje sodijo moteno



razpoloZenje, razoCaranje, brezup in nezainteresiranost. Na dolgi rok se Custvo Zalosti
spremeni v depresijo (Singh, 2020). Najpogosteje se zalost pri nekem posamezniku pojavi
ob spoznanju, da je nekaj pomembnega dokon¢no izgubil. To ¢ustvo mu potem omogoca,
da se od izgubljene stvari ali osebe poslovi. S tem se torej »odveZe« od stvari, na katero je
bil prej na nek na¢in navezan (PSeni¢ny, 2018). Zalost lahko prepoznamo skozi jok, prehod
v stanje izolacije in tiSino (Singh, 2020).

Zalost je pogosto posledica nizke ravni nevrotransmiterjev serotonina in dopamina. To stanje
povzroci odziv nasega telesa v obliki depresivnega razpoloZenja ali razdrazljivosti. Pogosto
se pojavi tudi obcutek, da se nase telo pocuti tezje in smo brez energije. Dolgotrajne nizje
ravni teh nevrotransmiterjev so povezane z depresijo, splosSnim pomanjkanjem energije,
tezavami s koncentracijo, utrujenostjo, spremembami v apetitu in spanju (Berbari, 2022).

2.4.1.3 Strah

Strah je samo po sebi zelo mocno Custvo, ki je v doloCenih trenutkih celo potrebno za
prezivetje. Custvo se pogosto pojavi v situacijah, v katerih se nam zdijo ogroZene nase
vrednote, pomembne stvari ali mi sami in nas obstoj. Poleg tega se takrat po¢utimo nemocno,
da bi se za¢itili. Custvo strahu na§ um na take okoli§¢ine opozori, da postanemo nanje bolj
pozorni (Sachdev, 2022).

Strah se pojavi, ko mozgani zaznajo potencialno groznjo. Strah ustvari reakcijo v Zivénem
sistemu, ki telo opozori na nevarnost in lahko povzroci, da preide v nacin boja ali bega.
Nekateri ljudje lahko tudi »zmrznejo«. Po mnenju Berbari (2022) se custvo strahu pri ljudeh
najpogosteje pokaZze v obliki pospeSenega dihanja in srénega utripa, miSicne napetosti, suhih
ustih, prekomerni energiji v telesu in drugo. Pogosto te znake spremlja tudi znojenje,
dvignjena ali napeta zgornja veka in razSirjene ustnice ter o¢i (Singh, 2020).

2.4.1.4 Jeza

Jeza v sploSnem velja za negativno in moc¢no Custvo. Za razliko od bolj zaprtih Custev, med
katere sodita strah in Zalost, je jeza bolj aktivna in usmerjena na nekaj ali nekoga. Custvo
jeze se pogosto pojavi v povezavi z obcutki vznemirjenosti, sovraStva, antagonizma in
frustracije (Singh, 2020). Sachdev (2022) pri tem opozarja tudi na dejstvo, da jeza ni vedno
slaba. Le-ta nam namre¢ lahko pomaga razumeti, kdaj se pocutimo izgorele, izdane ali
razoCarane s strani nekoga drugega. Jeza lahko ljudem v dolocenih situacijah pomaga tudi
tako, da v njihove odnose vnese ve¢ jasnosti, prav tako lahko pripomore k iskanju resitev v
situacijah, ki jih ljudje dojemajo kot neprijetne.

Jeza ima podoben nevroloski odziv kot strah, saj se spros¢a veliko istih hormonov in
nevrotransmiterjev. Jeza lahko povzro¢i miSi¢no napetost in kratko razpoloZenje. Jezna
oseba se pogosto odzove s fizi¢nim ali verbalnim napadom (Berbari, 2022). Custvo se pri
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ljudeh prepozna v agresivnem vedenju (brcanje, metanje predmetov, udarjanje), obrazni
mimiki (namr§c¢enost), fizioloskih odzivih (pomanjkanje sape, potenje), tonu glasu (vpitje)
in govorici telesa (obracanje hrbta) (Singh, 2020).

2.4.1.5 Gnus

Gnus definiramo kot Custvo moc¢nega odpora oziroma potrebe, da bi se oddaljili ali izognili
od tiste stvari, ki nas vzburja. Gnus posameznika $¢iti pred tem, da bi v svojo psiho ali telo
vnesel nekaj, kar bi ga lahko potencialno dusevno ali telesno ogrozalo. To Custvo spremlja
mocan obcutek zavracanja, ki lahko v mocni obliki sprozi celo proces bruhanja (PSeni¢ny,
2018). Poleg tega ga spremljajo Se obCutki neprijetnega okusa in vonja ter drug reakcije. Pri
osebah ga prepoznamo v njihovi obrazni mimiki (zvijanje zgornje ustnice, gubanje nosu),
fizi¢ni reakciji (bruhanje) in obracanju od predmeta (Singh, 2020).

Gnus lahko povzro¢i averzivne reakcije v telesu. Ljudje bodo pri tem lahko obcutili
razdrazen zelodec ali pa bodo Zeleli zapustiti situacijo. Gnus je zasnovan za zascito telesa,
tako da nas odvrne od stvari, ki bi lahko bile strupene, onesnazene ali za nas moralno sporne
(Berbari, 2022).

2.4.1.6 Presenecenje

Presenecenje je lahko prijetno ali neprijetno Custvo, odvisno od tega, kaj ga je povzrocilo.
Presenecenje je trenutna instinktivna reakcija neke oseba na nekaj, Cesar ni pricakovala.
Custvo presenedenja se pojavi v najrazliénejsih situacijah in oblikah (Sachdev, 2022). Pri
posamezniku se to ¢ustvo lahko prepozna v njegovih verbalnih reakcijah (kricanje, vpitje,
sopihanje ali jok), fizicnem odzivu (ploskanje ali skakanje) in obrazni mimiki (razsiritev oc€i,
dviganje obrvi ali odpiranje ust) (Singh, 2020).

PresenecCenje lahko povzroci pozitivne ali negativne reakcije telesa. ZaCetne reakcije so v
najpogosteje reakcije Soka ali zamrznitve. V kolikor je presenecenje povzrocila pozitivna
situacija, to lahko vodi v sreo. Ce pa gre za negativno presenedenje, to lahko v osebi
povzroci travmati¢ni odziv, ki lahko vodi tudi v dolgotrajne negativne reakcije, kot so strah,
depresija, anksioznost ali miSi¢na napetost (Berbari, 2022).

2.4.2 Kompleksna Custva

Osnovna custva v sploSnem z lahkoto prepoznamo ne glede na to, kje zivimo, kateri
veroizpovedi pripadamo in v katerem jeziku smo odrascali. Na drugi strani pa so kompleksna
Custva meSanica osnovnih, ki jih je veliko tezje dekodirati. Na primer, Ce se necesa hkrati
bojimo in smo poleg tega Se jezni, se lahko omenjena meSanica dveh osnovnih Custev zazna
kot Custvo sovrastva. Kompleksna Custva za razumevanje potrebujejo kontekst, saj nimajo
istega pomena v vseh kulturah po svetu (Sachdev, 2022). Kompleksna ¢ustva so v sploSnem
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bolj povezana s posameznikovimi percepcijami in mislimi ter trajajo dalj ¢asa kot osnovna
custva. Med kompleksna ¢ustva med drugim uvr§€amo ljubosumje, sram, nepotrpezljivost,
razocCaranje, pozelenje, olajSanje itd. (Ryan, 2014).

Meier (2019) je v svojem ¢lanku opredelila nekaj kombinacij osnovnih Custev, ki tvorijo
kompleksna: veselje in sprejemanje skupaj tvorita kompleksno Custvo ljubezni; kombinacijo
zalosti in presenecenja razumemo kot razoCaranje; gnus in jeza skupaj sestavljata
zanicevanje; ¢e skupaj sestavimo sprejemanje in strah pa dobimo ljubosumje.

2.4.3 Druge delitve Custev

Poznamo Se veliko ve¢ vrst delitev Custev razlicnih drugih avtorjev. Najbolj znane delitve
so delitve glede na jakost Custev (Sibka in mocna Custva), njihovo sestavljenost (enostavna
in sestavljena Custva), trajanje (kratkotrajna in dolgotrajna Custva), aktivnostni vidik
(pomirjajoca in vzburjajoCa Custva) in vrednostni vidik (pozitivha in negativna custva)
(Frosh, 2011).

Milivojevi¢ (2008) se z zgornjo delitvijo Custev v osnovna in kompleksna ne strinja, saj po
njegovem mnenju sestavljena ¢ustva ne obstajajo. Po njegovem mnenju namre¢ kompleksna
Custva nastanejo z diferenciacijo posameznikovega referencnega okvira skozi razvoj in
odrascanje osebe. Avtor Custva tako raje deli glede na njihov hedoni¢ni ton, ki oznacuje
posameznikovo nagnjenost k uzivanju. Po njegovi razvrstitvi se tako Custva delijo v dve
skupini: prijetna Custva (zaupanje, upanje, ljubezen, veselje, obCutek varnosti, sreca in
zadovoljstvo) in neprijetna Custva (zaskrbljenost, zavist, zalost, ljubosumje, jeza in strah).

2.5 Custvena inteligentnost

Custveno inteligentnost v splosnem opredeljujemo kot sposobnost razumevanja in
obvladovanja lastnih Custev ter prepoznavanja in vplivanja na custva ljudi okoli vas (Prentice
in drugi, 2020). Izraz sta leta 1990 prvi¢ skovala raziskovalca Mayer in Salovey, kasneje pa
ga je populariziral psiholog Goleman (Gendron, 2004). Custvena inteligentnost je kljuéna
odlika sodobnega vodje (Dimovski in drugi., 2014). Tako kot pri ¢ustvih tudi pri custveni
inteligentnosti v literaturi obstajajo razli¢ne definicije in konceptualizacije tega pojma
(Prentice in drugi, 2020).

Mayer in Salovey (1990) Custveno inteligentnost definirata kot sposobnost zaznavanja,
odzivanja in manipulacije Custvenih informacij (lastnih Custev in Custev drugih oseb) ter
sposobnost razumevanja in upravljanja s ¢ustvi. Custvena inteligentnost opisuje zmogljivost,
sposobnost, spretnost za prepoznavanje, ocenjevanje in obvladovanje custev sebe, drugih in
skupin (Goleman, 2010). Custveno inteligentnost prav tako lahko definiramo kot Gustveno
svobodo, ki vkljucuje sposobnost regulirati svoja Custva in zanje prevzeti odgovornost
(Chopra, 2010). Custvena inteligentnost je sposobnost razumevanja in zaznavanja ustev ter
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izrabe njihovega pomena in moci kot vira povezanosti, zaupanja, ustvarjalnosti, informacij
in energije (Gendron, 2004).

2.5.1 Elementi ¢ustvene inteligentnosti

Psiholog Goleman (2010) v svoji knjigi Custvena inteligenca: Zakaj je lahko pomembnej$a
od IQ populariziral izraz ¢ustveno inteligentnost in jo delil v pet klju¢nih elementov. Le-te
je potrebno razumeti, da lahko z njihovo pomocjo izboljSamo raven naSe Custvene
inteligentnosti.

1. Samozavedanje — opisuje naso sposobnost, da prepoznamo svoja ¢ustva, razpoloZenja in
hotenja ter se zavedamo njihovega vpliva na ljudi okoli nas (Dimovski in drugi, 2014). V
kolikor se zavedamo samega sebe, lahko vidimo lastne vzorce vedenja in motive. Poleg tega
vemo, kako naSa dejanja in Custva vplivajo na naso okolico. Ob nastopu Custev jih lahko
poimenujemo in razumemo, zakaj jih ¢utimo (Haley in drugi, 2017).

2. Samoregulacija - se nanasa na sposobnost obvladovanja nenadnih motecih razpoloZzenj
ali impulzov in sposobnost samokontrole, kar pripomore k temu, da v neki situaciji ne
reagiramo prehitro (Dimovski in drugi, 2014). Ce se znamo uspe$no samoupravljati, so nase
Custvene reakcije sorazmerne z danimi okoliS¢inami. Po potrebi se znamo ustaviti in
nadzorovati svoje impulze. Oseba, ki ima visoko raven samoupravljanja, pred ukrepanjem
najprej razmisli o moznih posledicah svojih dejanj. Poleg tega zna taka oseba obvladovati
svoja Custva, ublaziti napetosti, se spoprijeti s tezkimi situacijami, se prilagoditi
spremembam v okolju in obvladati konflikte (Haley in drugi, 2017).

3. Motivacija — Motivacija oziroma notranja motivacija pomeni, da imajo posamezniki Zeljo
po izboljsavah in doseganju osebnega razvoja. Za doseganje ciljev so navdihnjeni, ker jim
to pomaga pri osebni rasti, in ne zaradi doseganja zunanjih nagrad (denar, slava, status ali
priznanje) (Haley in drugi, 2017). Gre torej za izpolnjevanja notranjih potreb in ciljev
posameznika, pri Cemer se iS¢ejo notranje nagrade in vrhunske izkusnje. Uspesni
posamezniki na tem podrocju so neprestano usmerjeni v akcijo, dosledno delajo za doseganje
svojih ciljev in si postavljajo visoke standarde oziroma cilje. Poleg tega imajo veliko potrebo
po dosezkih in i8¢ejo nacine za izboljSave (Cherry, 2022).

4. Socutje oziroma empatija — v splosSnem gre za sposobnost razumevanja, kako se drugi
ljudje pocutijo. Empatija nam omogoca, da se postavimo v kozo nekoga drugega in vidimo
situacijo iz njegove perspektive (Haley in drugi, 2017). Poleg tega socutje vkljucuje tudi
odgovore ljudem na podlagi prepoznavanja njihovih Custvenih stanj. Pri tem je pomembno,
da Custva drugih priznamo in se nanje odzovemo tudi v primeru, ¢e se z njimi ne strinjamo.
Pomembni vidiki so€utja so tudi spoStovanje razlicnosti, ustrezna komunikacija in
vkljucevanje (Joseph in Newman, 2010).
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5. Socialne sposobnosti — gre za sposobnost gradnje vezi med posamezniki in skupinami
(Dimovski in drugi, 2014). Socialno sposobnost enacimo s spretnostjo ravnanja neke osebe
z drugimi ljudmi. Socialno spretna oseba je vesca dela v skupinah, v pogovorih je prijazna,
uporablja aktivno posluSanje, ocesni stik, ves¢ine verbalne komunikacije in odprto govorico
telesa. Poleg tega se zaveda drugih ljudi in njihovih potreb pri reSevanju konfliktov (Haley
in drugi, 2017). Socialno spretni ljudje so odlicni vodje, saj svoje sodelavce navdihujejo in
motivirajo, odli¢no obvladujejo spremembe, u€inkovito resujejo konflikte in hvalijo tiste
ljudi, ki si to zasluzijo (Cherry, 2022).

2.5.2  IzboljSanje Custvene inteligentnosti

Ceprav nekateri znanstveniki trdijo, da je Eustvena inteligentnost do neke mere prirojena, se
jo da tekom zivljenja pri vsakem posamezniku razvijati in izboljSati. Pri tem si pomagamo
tako, da sami pri sebi izboljSamo vsakega izmed zgornjih naStetih elementov Custvene
inteligentnosti. Obstaja ogromno predlogov za izboljSanje Custvene inteligentnosti
posameznika (Wen in drugi, 2019). Nekateri izmed teh predlogov so: potrebno je biti
pozoren na ljudi okoli sebe in na njihova ¢ustva. To storimo z aktivnim poslusanjem ljudi,
tako verbalno kot neverbalno. Pri tem je pomembna tudi nasa govorica telesa. Klju¢nega
pomena za izboljSanje Custvene inteligentnosti je tudi soCustvovanje z drugimi ljudmi. To
lahko vadimo tako, da se poskusimo v neki situaciji postaviti v kozo nekoga drugega in si
zamisliti, kako bi se mi pocutili v njihovem polozaju. Le tako bomo lahko resni¢no razumeli
njegovo staliSCe. PovecCanje cCustvene inteligence dosezemo tudi s povecanjem
samozavedanja. Pri tem se je potrebno zavedati lastnih Custev in razmisliti, kako imajo ta
Custva vpliv na nase odlocitve in vedenje. Poleg tega se je potrebno vprasati, kako nasa
custva vplivajo na ljudi okoli nas (Joseph in Newman, 2010).

IzboljSanje Custvene inteligence tekom zivljenja ima lahko Stevilne pozitivne ucinke na
&lovekovo zasebno in sluzbeno Zivljenje. Ce se posameznik zaveda svojih ¢ustev, mu to
omogoca tudi razvoj sposobnosti samonadzora. Tako v doloCenih stresnih situacijah taka
oseba lahko ostane mirna in ima tako ve¢ji nadzor nad tovrstnimi situacijami. Glede na to,
da se bolje zaveda lastnih Custev, mu to lahko pomaga tudi globlje razumeti samega sebe
(Haley in drugi, 2017). S pomocjo izboljSanja posameznikove Custvene inteligence mu to
lahko omogoca postati uc¢inkovitejsi vodja. Glede na to, da taka oseba razume Custva svojih
zaposlenih, lahko z njimi bolje komunicira. To lahko doprinese k spremembi odnosa in
vedenja zaposlenih na delovnih mestih, kar posledi¢no lahko vodi v zmanjSanje stresa in
povecanje zadovoljstva zaposlenih pri delu (Wen in drugi, 2019).

3 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA CUSTVA IN DELOVNO
USPESNOST ZAPOSLENIH NA DELOVNEM MESTU

Obstajajo doloceni dejavniki na delovnem mestu, ki vplivajo na custva zaposlenih in na
splosno pocutje v organizacijah. Hkrati pa ti dejavniki lahko vplivajo tudi na delovno
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uspesnost posameznikov in uspesnost organizacije kot celote. Prav zato je njihovo
poznavanje in upravljanje z njimi v organizacijah klju¢nega pomena. Doti¢ni dejavniki so
se pojavili Ze s samim nastankom organizacij, podrobno opazovati in raziskovati pa so jih
raziskovalci zaceli Sele v zadnjem Casu z dvigom zavedanja Custev in njihove vloge na
delovnem mestu (Graziotin in drugi, 2015). Pri tem je potrebno opozoriti na dejstvo, da ti
dejavniki razli¢no vplivajo na vsakega zaposlenega, saj ima vsak svoj nacin ¢ustvovanja,
delovanja, dojemanja in vrednotenja. Njihovi vplivi na posameznikova Custva so torej
odvisna od njihovih predhodnih izkuSenj, socializacije, vzgoje in njihovih podedovanih
genetskih vzorcev. Zaposleni se na dejavnike odzivajo na podlagi svojih razlicnih
vrednostnih sistemov (Hawkins Mitchell, 2013). Najbolj klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na
posameznikova Custva in delovno uspesnost na delovnem mestu na kratko opisno podajam
v nadaljevanju.

3.1 Ravnovesje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem

Ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem v splosSnem definiramo kot ravnovesje,
v katerem neka oseba daje enako prednost zahtevam svojega osebnega zivljenja in zahtevam
svoje kariere. Rezultati Stevilnih raziskav predvsem v zadnjih letih celo dokazujejo, da je
mnogim zaposlenim pri iskanju zaposlitve doseganje dobrega ravnovesja med poklicnim in
zasebnim zivljenjem celo bolj pomemben faktor kot viSina mesecnega zasluzka (Warren,
2021). Med najpogostejSe dejavnike slabega ravnovesja med poklicnim in zasebnim
zivljenjem Stejemo povecanje odgovornosti v sluzbi, delanje nadur, imetje otrok in
povecanje obveznosti doma. Po mnenju mnogih strokovnjakov ima dobro ravnovesje med
poklicnim in zasebnim Zzivljenjem mnoge pozitivne u¢inke na nasa Custva, obCutke in na
naSe zdravje. Dobro ravnovesje namre¢ zmanjSuje raven stresa, zmanjSuje tveganje za
izgorelost in mo¢no izboljSa dobro pocutje zaposlenih (Althammer in drugi, 2021).

Ravnovesje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem ne koristi le zaposlenim na njihovi
osebni ravni, ampak tudi delodajalcem. Z dobrim ravnovesjem se namre¢ zaposlenim v
podjetjih poveca tudi njihova angaziranost za delo, njihova pozornost in zadovoljstvo na
delovnem mestu. Vse skupaj vodi v povecanje njihove delovne uspesnosti in tudi uspesnosti
organizacije kot celote (Haar in drugi, 2014). Z boljSo delovno izkusnjo zaposlenih se poveca
posameznikova predanost podjetja in hkrati verjetnost, da podjetja s tem obdrzijo svoje
zaposlene. Zaradi boljSega zdravja zaposlenih je v mnogih podjetjih mo¢ zaznati predvsem
manjSo odsotnost z dela, kar za podjetja pomeni, da posledi¢no nastajajo s tega vidika niz;ji
stroSki. Prav zato veliko Stevilo delodajalcev Ze i§Ce nacine, kako zaposlenim zagotavljati
delovno okolje, ki jim bo omogocalo vzpostavljanje ravnovesja. Eden izmed takih nac¢inov
je prilagodljiv oziroma fleksibilen urnik in delo na daljavo, ki ga nekatera podjetja ze
vkljucujejo v svojo poslovno prakso (Warren, 2021).

Obstaja kar nekaj nacinov, kako lahko izboljSamo ravnovesje med svojim poklicnim in
zasebnimi zivljenjem. Najprej si je potrebno postaviti cilje in prioritete v svojem Zzivljenju
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in se jih tudi drzati. Pri tem je priporocljivo, da si vsak posameznik na prvo mesto postavi
svoje lastno zdravje. Bolj zdravi ljudje so v sploSnem bolj sre¢ni in posledi¢no v sluzbah
tudi bolj produktivni ter uspesni (Warren, 2021). V svoj delovni in zasebni urnik je potrebno
vkljuciti strategije upravljanja s ¢asom, pri katerem mora vsak posameznik analizirati
seznam svojih opravil in tako izlociti tiste naloge, ki nimajo velike vrednosti. Zelo
pomembno za doseganje ravnotezja je vzpostavljanje meja med sluzbenim in zasebnim
zivljenjem. To dosegamo recimo tako, da zunaj delovnega Casa ne preverjamo sluzbene e-
poste od doma, se ne oglasamo na sluzbene telefone in ne razmisljamo o sluzbenih opravilih.
V svojem prostem c¢asu si je potrebno vzeti ¢as zase, za svojo druzino, hobije, Sport in druge
dejavnosti, s katerimi se radi ukvarjamo. Ne glede na vse zgoraj napisane trditve je potrebno
sprejeti dejstvo, da neko popolno ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem ne
obstaja. Nekateri dnevi so v sluzbi bolj naporni in se bomo tako bolj osredotocili na svoje
delo, druge dni pa nam bo morda vec ¢asa ostalo za svoje zasebno zivljenje. Ravnovesje se
torej v splosSnem ne dosega vsak dan sproti, ampak v razponu nekega obdobja (Hayden,
2022).

3.2 Stres

Stres na delovnem mestu je zelo velik problem sodobnega poslovnega sveta in ima znaten
negativen vpliv na naSa cCustva (Jeremy, 2005). Na delovnih mestih stres nastaja zaradi
razli¢nih dejavnikov, med katere uvrs¢amo: preobremenjenost ne delovnem mestu ali po
drugi strani nezadostna delovna obremenitev; ponizanje, diskriminacija, nadlegovanje,
ustrahovanje ali celo nasilje na delovnem mestu; konflikti vrednot; slabo delujoce delovno
okolje, obcutek neustreznega in nepravicnega sistema nagrajevanja s strani nadrejenih;
negotovost zaposlitve (status zaposlitve za doloCen Cas ali druge oblike zaposlitve brez
fiksne pogodbe); izolacija pri delu (brez ekipnega sodelovanja), pomanjkanje podpore
vodstva in sodelavcev, posameznikova nezmoznost sprejemanja odlocitve o tem, kdaj in
kako prenehati z delom; itd. (Despréaux in drugi, 2017).

Stres na delovnem mestu ima znaten vpliv na ¢loveska Custva in posledi¢no tudi na zdravje
ljudi. Rezultati mnogih znanstvenih raziskav kazejo, da je faktor stresa odgovoren za vec kot
tretjino vseh primerov okvare zdravja pri delu in skoraj polovico vseh zdravstvenih
odsotnosti od dela. Pri posameznikih se zaradi prevelike ravni stresa lahko pojavijo razli¢ni
somatski simptomi, med katere uvrS¢amo izgubo apetita, nenavadne bolecin in poslabsanje
spanja (Jacobs in drugi, 2018). Prevelika obremenitev na delovnem mestu in slabo delovno
okolje na dolgi rok lahko vodita tudi v depresijo. Predolg delovni ¢as in prekomerno
podaljSevanje dela pa na dolgi rok lahko povzrocata povecano tveganje razli¢nih bolezni
srca, sladkorne bolezni ali celo mozganske kapi. Pogosto ljudje i§¢ejo uteho pred stresom v
razli¢nih oblikah nezdravega nacina zivljenja, med katere sodijo prekomerno uZzivanje
alkohola ali celo drog, kajenje in pomanjkanje Sportne rekreacije. Vse skupaj pa potem
privede do Se vec¢jega poslabSanja zdravja posameznikov (Jeremy, 2005).
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Stres na delovnem mestu je zelo pogost pojav in danes je prakticno nemogoce najti sluzbo,
ki bi ljudem povzroc¢ala nizko raven stresa oziroma bi bila celo brez tega dejavnika. 1z tega
staliS¢a je najbolj realen pristop tak, da skuSamo najti nacin in strategijo za zmanjSanje ravni
stresa na trenutnem delovnem mestu. Najprej je potrebno najti in spremljati dejavnike, ki
nam povzrocajo stres. Pri tem je potrebno biti pozoren na svoje reakcije, Custva in obcutke,
ki jih ob tem dozivljamo. Ko ugotovimo dejavnike in preucimo naSe reakcije je Cas, da
razvijemo zdrave odzive soo¢anja s stresom (Hoek in drugi, 2017). Najboljsi nacini za to so
fizi¢na vadba, zdrave spalne navade, ukvarjanje s hobiji in drugimi dejavnostmi, ki nam
prinasajo zadovoljstvo. Ustrezen nacin za uravnavanje stresa je tudi postavljanje meja v
poklicnem zivljenju. Pri tem je potrebno svojim sodelavcem in vodjem pokazati svoje meje
zmoznosti. V nasprotnem primeru velikokrat prihaja do prekomernih izkori§¢anj, ki lahko v
najslabSem primeru privedejo tudi v razli¢ne oblike izgorelosti. Strokovnjaki priporocajo
tudi osebne razgovore s svojimi vodji, na katerih naj se izpostavi povzrocitelje stresa na
delovnem mestu in pripravi ucinkovit naért za obvladovanje le-teh. Odli¢en nacin za
preprecevanje stresa je tudi €as za regeneracijo. Potrebno si je vzeti neko obdobje, v katerem
ne razmisljamo o svojem delu in se ne ukvarjamo z dejavnostmi, ki so povezane z delom.
Pri preprecevanje stresa na dnevni ravni pomagajo tudi razli¢ne tehnike za sproscanje, med
katere sodijo meditacija, Cujecnost in vaje globokega dihanja. V kolikor noben od zgornjih
nac¢inov ni dovolj, si je potrebno poiskati podporo med prijatelji, druzinskimi ¢lani ali celo
strokovno pomoc¢ (psihologi, psihiatri itd.), preko katere si s pogovori lahko pomagamo bolje
obvladati stres in spremeniti svoje nezdravo vedenje (Jacobs in drugi, 2018).

33 Razli¢ne pojavne oblike dela

Poznamo razli¢ne pojavne oblike dela, med katere sodijo delo od doma, hibridno delo in
delo na lokaciji. V nadaljevanju za vsakega izmed njih podajam njihove vplive na
posameznikova Custva in delovno uspesnost.

3.3.1 Delo od doma

V splosnem se delo od doma definira kot vsako delo, ki ga delojemalec opravlja pri sebi
doma ali v drugem prostoru po lastni izbiri, ki ne sodi med delovne prostore delodajalca.
Delo od doma v slovenski zakonodaji ureja Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1), Ur. 1. RS,
St. 42/2019. Le-ta omogoca opravljanje dela od doma na podlagi soglasja med delavcem in
delodajalcem, definiranem v pogodbi o zaposlitvi za opravljanje dela od doma. Omogoca ga
tudi na podlagi enostranske zacasne odreditve opravljanja dela na drugem kraju na podlagi
169. ¢lena ZDR-1, kar je prav tako doloceno v pogodbi o zaposlitvi (ZDR-1).

Delo od doma v poslovni praksi obstaja ze dolgo ¢asa, vendar pa se je ta pojavna oblika dela
v zadnjih letih med pandemijo COVID-19 §e bolj razsirila. Odkar se je ta oblika dela zacela
vpeljevati v poslovno prakso, je bilo mozno zaznati tako pozitivne kot tudi negativne uc¢inke
tako za zaposlene kot tudi za delodajalce. Pri tem pa je potrebno opozoriti na dejstvo, da so
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si rezultati razli¢nih raziskav na podrocju dela od doma in vpliva na Custva zaposlenih pri
tem precej razlicni (Kifor in drugi, 2022).

Avtorja Farooq in Sultana (2022) v svoji znanstveni raziskavi ugotavljajo, da delo od doma
nekoliko ublazi konflikt med delom in druzino, kar pozitivno vpliva na Custva zaposlenih.
Ta pojav je bolj viden pri Zenskah kot pri moskih. Poleg tega delo od doma pri mnogih
zaposlenih izboljSuje ravnovesje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem, kar prav tako
pozitivno vpliva na njihova ¢ustva. Na drugi strani pa so rezultati znanstvene Studije avtorjev
Phadnis in drugih (2021) razkrili ve¢ negativnih posledic dela od doma kot pozitivnih.
Anketirani zaposleni namre¢ porocajo o tem, da se je njihova delovna obremenitev med
delom od doma mocno povecala. Poleg tega se je velik del ciljne populacije pocutil
osamljene, izgubljene in loCenih od resni¢nega sveta. Vse skupaj kaze na negativen vpliv
dela od doma na duSevno zdravje zaposlenih in njihova Custva.

Glede produktivnosti in uspesnosti zaposlenih rezultati raziskave Hackney in drugih (2022)
dokazujejo, da je imelo delo od doma med pandemijo COVID-19 pri 79 % njihovih
anketirancih pozitiven vpliv na njihovo produktivnost in uspesnost. Razlog za to pripisujejo
predvsem zmanjSanju neobveznih pogovorov zaposlenih med delovnim ¢asom in drugih
motecih dejavnikov. Na drugi strani pa avtorji Kifor in drugi (2022) v svoji empiri¢ni
raziskavi ugotavljajo ravno nasprotno. Zaposleni, ki so bili med pandemijo COVID-19
primorani delati od doma, so se tezko prilagodili novi realnosti in so porocali tudi o
neucinkoviti komunikaciji med zaposlenimi. Posledicno se je po mnenju vecine
anketirancev v njihovi raziskavi produktivnost in uspesnost zaradi dela od doma pri njih
zmanjsala.

3.3.2 Hibridno delo

Glede na prej omenjene slabe strani dela na daljavo Stevilne organizacije predvsem v
zadnjem casu vpeljujejo tako imenovano hibridno delovno ureditev, ki uravnotezi delo na
daljavo s polnim delovnim ¢asom in tradicionalnim delom na lokaciji. Hibridno delo
zaposlenim omogoca, da se sami odlocijo, katere dni v tednu bodo delali od doma in katere
na lokaciji (Rozentals, 2022). Veliko delodajalcev pri tem doloc¢i samo to, koliko dni na
teden je potrebno priti na lokacijo, in kolikokrat lahko zaposleni delajo na daljavo. Stevilo
dni je v velikih primerih odvisno tudi od panoge podjetja in delovne funkcije, ki jo nek
zaposleni ima. V kolikor neka vrsta dela zahteva pogosto osebno sodelovanje (npr. oddelka
prodaja in trzenje), mora biti zaposleni v takem oddelku bolj pogosto prisoten na lokaciji kot
ostali. S tem modelom dela se zaposlenim omogo¢i, da uzivajo v prednostih obeh delovnih
modelov (Deshpande, 2022).

Kot Ze omenjeno je ena izmed najvecjih slabosti dela na daljavo ta, da se zaposleni pocutijo
izolirano. Hibridna delovna ureditev delu na daljavo doda socialno komponento, saj
zaposlenemu omogoc¢i sodelovanje, komunikacijo in mrezenje s sodelavci na lokaciji
nekajkrat na teden. S tem se poleg tega razbije monotonost dela na daljavo. Stevilne
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znanstvene Studije kazejo, da vse skupaj pozitivno vpliva na Custva zaposlenih, kot tudi na
povecanje njihove delovne uspesnosti (Deshpande, 2022). Glavna slabost tega modela je v
tem, da je v takem podjetju potrebno hkrati sodelovati tako z notranjimi kot oddaljenimi
ekipami. Hibridni model dela lahko pogosto privede do komunikacijske vrzeli med temi
ekipami, kar lahko povzro¢i razdor med njimi. Obstaja torej nevarnost, da ekipa na lokaciji
raje sodeluje s sodelavci na lokaciji in se zaposleni na daljavo pri tem pocutijo izolirani.
Poleg tega lahko pomanjkanje komunikacije vodi v pomanjkanje zaupanja in izgubo
preglednosti med obema ekipama. S tega vidika hibridna oblika dela lahko tudi negativno
vpliva na Custva in delovno uspesnost zaposlenih (Rozentals, 2022).

3.3.3 Delo na lokaciji

Delo na daljavo ima vsekakor velike prednosti z vidika prostorske in Casovne ucinkovitosti
v primerjavi z drugimi oblikami dela. Klasi¢no delo na lokaciji pa ima Stevilne druge
prednosti, ki jih nikakor ni mozno doseci z delom na daljavo (Rozentals, 2022). Ameriski
raziskovalni institut Gensler Research Institute je v svoji raziskavi med pisarniskimi delavci
v Zdruzenih drzavah Amerike ugotovil, da si skoraj 90 % zaposlenih po pandemiji Covid-
19 Zeli vrniti na delo v pisarniSko okolje. Prav zato je veliko Stevilo podjetij postopoma
vzpostavilo stanje, kakrSno je bilo pred pandemijo, in svoje zaposlene ponovno vrnilo na
delo na lokaciji (Shao in drugi, 2021).

Glavna prednost dela na lokaciji je boljsi razvoj timskega dela. Na lokaciji sodelavei med
seboj veliko lazje sodelujejo in si lazje delijo svoje zamisli in znanje. Znanstveno dokazano
je tudi dejstvo, da delo v ekipi krepi ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih ter krepi njihove
socialne in sodelovalne vescine. Ekipno delo vzpostavi med zaposlenimi tesnejSe vezi in
razvije zaupanje med njimi. Vse skupaj pozitivno vpliva na posameznikova custva in
njegovo delovno uspesnost (Watson, 2021). Delo na lokaciji omogoca boljSe mrezenje med
zaposlenimi in vzpostavljanje novih povezav in kontaktov. Spoznavanje novih ljudi je na
daljavo veliko tezje. Poleg tega je verjetnost, da se bodo strogo poslovni odnosi med
zaposlenimi spremenili tudi v prijateljske odnose na lokaciji veliko vecja kot pri delu na
daljavo. Pozitiven vpliv na Custva zaposlenega delo na lokaciji omogoca tudi s tem, da
povecuje obcutek namena in obcutek pripadnost v posamezniku (Shao in drugi, 2021).

Po drugi strani pa obstajajo tudi slabosti dela na daljavo, ki znizujejo delovno uspesnost
zaposlenih in negativno vplivajo tudi na njihova custva. Mnoge znanstvene raziskave
dokazujejo, da se z delom na lokaciji pri zaposlenem lahko povecata stres in tesnoba. Ljudje
naj bi se namreC v pisarni pocutili bolj pod pritiskom in nadzorom svojih nadrejenih in
sodelavcev. Poleg tega mnogi zaposleni trdijo, da jim pri klasicnem delu na lokaciji
primanjkuje zasebnosti (Shao in drugi, 2021). Delovno uspes$nost ljudi na lokaciji zmanjSuje
tudi padec koncentracije posameznika zaradi rednega motenja s strani lastnih sodelavcev in
hrupnejSega delovnega okolja. Zaradi daljSe odsotnosti od doma pri delu na lokaciji
posameznik dosega slabSe ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem, kar prav tako
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lahko znizuje njegovo delovno uspeSnost in negativno vpliva tudi na njegova Custva ter na
splosno pocutje (Watson, 2021).

34 Mobing

Einarsen in drugi (2011) mobing na delovnem mestu opisujejo kot ponavljajo¢ vzorec
antisocialnega vedenja povezanega predvsem s psihi¢nim nasiljem, ki je usmerjen proti zrtvi,
ki se tezko brani. Mihali¢ (2006) mobing definira kot neprimerno ravnanje s sodelavci, ki
oznacuje cCustveno in fizicno nasilje pri delu. Mobing lahko moc¢no zaznamuje
posameznikovo zdravje in njegovo varnost. Zapfin drugi (1996) so mobing razdelili v sedem
razli¢nih vrst, med katere sodijo Sirjenje govoric, verbalna agresija, napad na odnos zrtve,
napad na zasebno zivljenje Zrtve, socialna izolacija, organizacijski ukrepi in fizi¢no nasilje.

Mobing ima veliko negativnih posledic, ki vplivajo na posameznika in posledi¢no tudi na
podjetje kot celoto. Mnoge znanstvene Studijo dokazujejo, da mobing na delovnem mestu s
svojim razdiralnim vplivom mo¢no zaznamuje zdravije in dobro pocutje Zrtev. Zrtve
poroc¢ajo, da trpijo za razdrazljivostjo, izgubo koncentracije, depresijo, anksioznostjo,
tesnobo, izgorelostjo, tezavami s spanjem, utrujenostjo in somatskimi motnjami. Pri mnogih
anketirancih v raziskavi raziskovalcev Tatar in Yuksel (2019) so se zaradi izpostavljenosti
mobinga pojavili celo simptomi posttravmatske stresne motnje, med katere sodijo ponovno
travmatsko dozivljanje situacije, povecana vzburjenost in izogibanje. Mobing in druge
oblike nasilja na delovhem mestu pri posamezniku vodijo v dolgoro¢ne psihi¢ne in
posledi¢no tudi v socialno-ekonomske tezave, med katere sodijo vecja negotovost
zaposlitve, Zelja po odhodu iz podjetja, zmanjSanje produktivnosti posameznika na
delovnem mestu, izogibanje delu in odpuscanje. Mobing ima torej unic¢ujo¢ in negativen
vpliv tako na ¢ustva kot na delovno uspesnost zaposlenih na delovnem mestu. Unicujo¢ vpliv
na ravni posameznika pa vodi tudi v negativne posledice za celotno podjetje. Tako se v
organizacijah soocajo z zmanjSano produktivnostjo in uspesnostjo zaposlenih, njihovim
nezadovoljstvom, odsotnostjo z dela, poveCanimi stroski povezanimi z zamenjavo
zaposlenih in izgubo javnega dobrega imena podjetja (Mulder in drugi, 2017).

Za prepreCevanje zgornjih negativnih posledic mobinga za zaposlene in podjetja je klju¢nega
pomena to, da organizacija ¢im prej najde nacine za preprecevanje tovrstnega nasilja na
delovnem mestu. Na ravni vodstva organizacije je najprej potrebno vzpostaviti jasno politiko
podjetja in kodeks vedenja, ki preprecujeta mobing in druge oblike nasilja na delovnem
mestu. V kolikor tovrstno nasilje vseeno nastane je potrebno ukrepati hitro, da se taki vzorci
vedenja ¢im prej ustavijo in tako preprecijo (Branch in drugi, 2013). Vodja mora s svojimi
zaposlenimi o tem ¢im ve¢ komunicirati in jih o mobingu redno ozavescati tudi z raznimi
usposabljanji. Vodja mora zagotoviti tudi enostaven dostop do komunikacijskih kanalov in
tako omogociti enostaven nacin za prijavo mobinga in drugih vrst nasilja. Vse prijave nasilja
je potrebno jemati resno in pravicno ter zadevo ¢im prej reSiti. Na ravni posameznika je
pomembno, da se le-ta udelezuje razli¢nih usposabljanj, se vede eticno in spostljivo do vseh
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svojih sodelavcev in z njimi tudi na ta nacin komunicira. O morebitnem mobingu ali nasilju
naj se vsak zaposleni takoj pogovori z nasilneZzem ali pa naj to sporo¢i svojemu vodji.
Nasprotno se z izogibanjem soo¢anja z mobingom in drugimi oblikami nasilja le-to ne bo
zaustavilo (Mulder in drugi, 2017).

3.5 Medsebojni odnosi v timu

Tim v sploSnem definiramo kot enoto dveh ali ve¢ ljudi, ki skupaj delajo v interakciji in si
pri tem nudijo medsebojno pomo¢ z namenom, da dosezejo svoj potencial in skupne cilje
(Dimovski in drugi, 2005). Poleg tega je timsko delo tudi ena izmed zazelenih vescin, ki jih
delodajalec lahko iS¢e pri svojih zaposlenih. Glavni razlog je predvsem ta, da timsko delo
gradi zaupanje med sodelavci. Dobri medsebojni odnosi med zaposlenimi so poleg tega v
mnogih znanstvenih $tudijah definirani kot klju¢ni dejavnik, ki vpliva na njihova Custva in
ocene uspesnosti pri delu (Salas in drugi, 2008).

Mnoge raziskave so pokazale Stevilne pozitivne uc¢inke visokokakovostnih odnosov v timih
na delovnem mestu, med katere sodijo vecja predanos, ve¢je dojemanje druzbenega vpliva
in izboljSana ucinkovitost. Dobri odnosi v timu namre¢ ustvarjajo produktivno in prijazno
delovno okolje s spodbujanjem enotnosti med zaposlenimi v podjetju. Vse skupaj vodi v
povecano raven individualne in timske uspesnosti, saj se ¢lani ekipe podpirajo in sodelujejo
med seboj. Timsko delo spodbuja fleksibilnost in zdruzuje razlicne misli, kar zagotavlja
pogostejse in boljse ideje ter reSevanje problemov (Van den Bossche in drugi, 2006). Zaradi
delitve odgovornosti med ¢lani ekipe in hitrim iskanjem reSitev se zmanjSa tudi stopnja stresa
med zaposlenimi. Poleg tega dobri odnosi v timih dvigujejo moralo in motivacijo vseh
¢lanov tima. Rezultati Studije Brunetto in drugih (2013) pri¢ajo tudi o pomembnosti odnosov
med vodji timov in zaposlenimi. Le-ti namre¢ mo¢no prispevajo h kakovosti vseh ostalih
odnosov v timu in u¢inkovitosti clanov tima. Vsi nasteti pozitivni u¢inki dobrih medsebojnih
odnosov v timu pozitivno vplivajo tudi na ¢ustva in uspesnost vseh ¢lanov tima.

Seveda pa je moc najti tudi time, ki ne delujejo uspesno oziroma so odnosi med ¢lani slabi.
V tem primeru je mozno najti tudi nekaj slabosti timskega dela. Predvsem tezavne so
osebnostne tezave in spopadi med zaposlenimi na osebni ravni. Do le-teh pride zaradi tezav
s komunikacijo, razlicnih mnenj in nezdravega tekmovanja med ¢lani ekipe. Velika in
pogosta tezava timov je tudi neenakomerno sodelovanje. Pri tem nekateri ¢lani ekip ne
sodelujejo enako kot ostali in Cakajo, da delo opravijo drugi ¢lani ekip. Glede na dejstvo, da
delodajalci pogosto v ekipah ignorirajo ta dejavnik in se bolj osredotoc¢ajo na rezultat celotne
ekipe, lahko to vodi v poslabSanje odnosov med ¢lani in zmanjSano uc¢inkovitost cele ekipe
(Van den Bossche in drugi, 2006). Pogost problem v ekipah je tudi prelaganje odgovornosti.
Pri tem posamezniki v timih krivijo drug drugega, e gre kaj narobe. V kolikor so medsebojni
odnosi v timu slabi, to negativno vpliva na ¢ustva in splo§no pocutje zaposlenih. Ce s temi
negativnimi ucinki v podjetju ne ravnamo ustrezno, lahko povzrocijo tudi tezave v obliki
padca ucinkovitosti in uspesnosti zaposlenih (Salas in drugi, 2008).
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3.6 Ljubezensko razmerje na delovhem mestu

Po mnenju avtorjev Shuck in drugih (2016) se romanti¢no razmerje na delovnem mestu v
sploSnem definira kot odnos med dvema zaposlenima, ki sta priznala medsebojno
privlacnost med njima in fizi¢no ukrepala v skladu s svojimi romanti¢nimi custvi v obliki
zmenka ali v kateri drugi obliki intimnega druZenja. Avtorji so v strokovnem ¢lanu odkrili
pet osnovnih znacilnosti, ki opredeljujejo ljubezensko razmerje na delovnem mestu:
Custvena izpolnitev, strastna Zelja po medsebojni bliZini, medsebojno spostovanje in
naklonjenost, intimna in skupna razkritja ter spolna izpolnitev. Eden izmed najpogostejSih
razlogov za razvoj ljubezenskih razmerij na delovhem mestu je ta, da so posamezniki v
sluzbi vsak dan v druzbi drugih ljudi. Ta fizi¢na bliZina na koncu lahko privede do tega, da
se pri nekaterih posameznikih razvijejo medosebne privla¢nosti. Vendar pa samo ta
privlacnost seveda ni dovolj za razvoj ljubezenskega razmerja. Za tovrstno razmerje se mora
potem vsak posameznik zavestno odlociti, Zelja po tovrstnem razmerju pa mora biti seveda
obojestranska (Anggraeny in drugi, 2022).

Kar zadeva posledice ljubezenskega razmerja na delovnem mestu za posameznika in
organizacijo po mnenju mnogih avtorjev prevladujejo predvsem negativne. Avtorji Shuck in
drugi (2016) so v svoji znanstveni raziskavi potrdili hipotezo, da so bili zaposleni manj
angazirani pri svojem delu, v kolikor so bili vpeti v ljubezensko razmerje na delovnem
mestu. Med negativne ucinke ljubezenskega razmerja med sodelavci poleg tega uvrs¢amo
padec produktivnosti in uspesnosti zaposlenih, Skodozeljno vmesavanje ostalih sodelavcev
v odnos, neeti¢ne odnose, zelje po mascevanju ob neuspelih odnosih in negativne posledice
tega mascevanja na ostale sodelavce in delovno okolje. V kolikor gre za odnos med
podrejenim in nadrejenim so negativna posledica tudi pritozbe ostalih sodelavcev po
favoriziranju posameznikov iz naslova ljubezenskega razmerja in padec njihove
produktivnosti. V kolikor gredo zaposleni pri ljubezenskem odnosu predale¢, lahko v
najslabSem primeru celo privede do ocitka spolnega nadlegovanja ali diskriminacije. Ti
negativni o€itki so v nekaterih primerih celo javni, kar pa lahko predstavlja tudi negativne
posledice za podjetje. Taki ocitki namre¢ lahko poslabsajo ime in ugled podjetja ali pa se
zaradi tega znajdejo celo v pravnih ter finan¢nih tozbah. Prav iz tega razloga nekatera
podjetja odsvetujejo sluzbene romance, kar pa seveda ne pomeni, da do njih ne bo prislo.
Vse naStete negativne posledice imajo lahko negativen vpliv na ¢ustva zaposlenih in njihovo
delovno uspesnost (Balaban, 2019).

Vseeno pa ostajajo tudi pozitivni ucinki ljubezenskega razmerja na delovnem mestu na
zaposlene in posledi¢no tudi na podjetje. Mednje uvr§¢amo dolgo trajajoce in iskrene
ljubezenske odnose, boljse delovno vzdusje, povecano stopnjo zadovoljstva na delovnem
mestu, nizjo raven stresa, boljSe sprejemanje organizacijskih sprememb, boljse
komuniciranje in sodelovanje med zaposlenimi ter boljSo delovno aktivnost. BoljSi odnosi
med zaposlenimi lahko vodijo tudi v povecanje pripadnosti podjetju in povecanje uspesnosti
podjetja (Anggraeny in drugi, 2022).
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3.7 Konflikt med delom in druZino

V zadnjih letih je konflikt med delom in druzino postal vedno bolj pereca tema, saj ima
Stevilne posledice na ¢ustva zaposlenih in posledi¢no tudi na njihove organizacije. Konflikt
med delom in druzino v sodobnem poslovnem svetu nastaja, ker zahteve druZzinskih in
poslovnih vlog med seboj ne sovpadajo. Posledi¢no se morajo zaposleni bolj posvecati eni
izmed vlog, kar seveda Skoduje drugi vlogi (Westrupp in drugi, 2016). Ta vrsta konfliktov
je v zadnjih letih v mo¢nem porastu, saj tako na strani druzine kot delovnega mesta v zadnjih
letih prihaja do velikih sprememb: povecana fleksibilnost dela, porast kapitalizma, rast
gospodarstva, Zelja po vecjem dobicku, povecana stopnja locitev in zakonske negotovosti
(Neto in drugi, 2021).

Sayed (2020) v svoji znanstvenem ¢lanku ugotavlja, da ima konflikt med delom in druzino
ogromno negativnih uc¢inkov na posameznike in na podjetja, v katerih so le-ti zaposleni.
Omenjeni konflikt namre¢ povzrofa v posamezniku negativne custvene reakcije, kar
posledi¢no negativno vpliva tudi na njegovo zdravje in dobro pocutje. Tako nastale psihicne
tezave na eni strani negativno vplivajo na druzinsko razmerje, saj lahko prihaja do
pogostejsih partnerskih nesoglasij in prepirov. Na drugi strani pa nastala negativna custva
lahko v nekaterih primerih zmanjSujejo delovno uspeSnost zaposlenih in posledi¢no tudi
uspesnost organizacije kot celote. Posebej problemati¢ne so Custvene in afektivne reakcije,
ki lahko mo¢no zaznamujejo dobro pocutje posameznika in druzinske odnose. Negativni
ucinki tega konflikta so izrazitejsi predvsem v razvitih drzavah tega sveta, med katere sodijo
na primer drzave Zahodne Evrope in Severne Amerike. Manj tovrstnih konfliktov pa nastaja
v drzavah v razvoju (Westrupp in drugi, 2016).

V rezultatih znanstvene raziskave Sayeda (2020) je bilo ugotovljeno, da negativni u¢inki
konflikta med delom in druzino bolj vplivajo na Zenske kot na moske. Zadeva je izrazitejSa
v drzavah v razvoju, kjer Sele v danasnjem casu vse ve¢ Zensk vstopa v delovna razmerja.
Usklajevanje poklicne in druzinske vloge naj bi jim predvsem zaradi materinskega nagona
v mnogih primerih povzrocalo vec tezav kot moskim. Posledicno so negativni ucinki
konflikta med delom in druzino na njihova €ustva in zdravje bolj vidna kot pri moskih.

3.8 Spremembe na delovnem mestu

V sodobnem poslovnem svetu se organizacije spopadajo z nenehnimi velikimi notranjimi in
zunanjimi spremembami. Mednje spadajo nove informacijsko-komunikacijske tehnologije,
spremembe v gospodarskih sistemih, digitalizacija, fluktuacija zaposlenih, trajnostni razvoj,
globalizacija, nova znanstvena odkritja, spremembe na trgu kapitala, novi viri energije, novi
materiali, gensko spremenjena hrana, vojne, bolezni, epidemije, migracije ljudi, vremenske
in klimatske spremembe... V takem poslovnem okolju niso ve¢ najbolj uspesna tista
podjetja, ki so najbogatejSa, najhitrejSa ali najvecja - najbolj uspeSna so tista, ki so najbolj
agilna oziroma se znajo najhitreje prilagoditi spremembam v svojem notranjem in zunanjem
okolju (Skare in Soriano, 2021). Ker se morajo organizacije nenehno prilagajati dinamiénim
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in konkuren¢nim poslovnim okoljem, to vpliva na delovanje zaposlenih pri delu, vklju¢no z
njihovimi Custvi in razvojem njihovih kompetenc (Nikolova in drugi, 2019).

Spodnja slika 1 prikazuje Sureshov splosen proces sprejemanja sprememb, ki prikazuje
model osmih faz skozi katere gre vsak posameznik, ko se soo¢a z neko veliko spremembo.
Te faze so zavracanje, strah, odpor, jeza, obup, raziskovanje, sprejem in zavezanost.
Poznavanje tega modela ljudem pomaga pri soo€anju s spremembami, saj jim pokaze, kje se
custveno in duSevno nahajajo pri procesu soocanja z velikimi spremembami. Pri tem pa je
potrebno izpostaviti dejstvo, da se razli¢ni ljudje na spremembe odzivajo razli¢no, saj ima
vsak izmed nas lastni razpon misli in Custev. Na hitrost premikanja iz ene faze v drugo
vplivajo tudi razli¢ne okolis¢ine, s katerimi se sooca nek posameznik (Stare, 2010).

Slika 1: Proces sprejemanja sprememb po Sureshu

ZAVRACANJE

Vir: Stare (2010).

Mnoge znanstvene raziskave dokazujejo, da imajo lahko spremembe na delovnem mestu
pozitivne in negativne posledice za zaposlene. Glavna negativna posledica uvajanja
sprememb na delovnem mestu je povecana raven stresa pri zaposlenih. Vzroki zanj ponavadi
vkljucujejo predvsem strah pred prihodnjimi spremembami, negotovost zaposlitve in
pomanjkanje pravocCasne komunikacije s strani vodstva in nadrejenih o spremembabh.
Povecana stopnja stresa vodi tudi v povecano verjetnost za razne bolezni zaposlenih, ki lahko
povecajo odsotnost zaposlenih z dela. Organizacijske spremembe (zniZzanje plac, izguba
ugodnosti, izguba sluzbe, selitev v drugo mesto itd.) v velikih primerih povzrocajo
zivljenjske spremembe zaposlenih. Te posledice so bolj vidne pri ljudeh, ki imajo doma
druzino (Nikolova in drugi, 2019). V mnogih podjetjih se zaradi sprememb poveca tudi
stopnja fluktuacije v podjetju, saj mnogi zaposleni s spremembami niso zadovoljni in jih
niso pripravljeni sprejeti ali pocakati. Vse nastete posledice negativno vplivajo tudi na
posameznikova Custva in njegovo delovno uspeSnost. Obstaja pa tudi nekaj pozitivnih
ucinkov sprememb na zaposlene. Mednje lahko uvrS€amo poveCanje ucnih zahtev ter
rezultatov, Sirjenje obzorij zaposlenim in pridobivanje novih znanj (Lee, 2021).
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4 DELOVNA USPESNOST ZAPOSLENIH

4.1 Definicija delovne uspeSnosti zaposlenih

Tako kot Custva tudi pojem delovne uspesnosti ve¢ razli¢nih avtorjev definira razli¢no. Po
menju Kavcica (1991) delovno uspesnost povezujemo z delanjem pravih stvari in s tem
doseganje ciljev in rezultatov organizacije. Kohont in Svetlik (2021) jo definirata kot delovni
input posamezne osebe, ki vkljuCuje njegovo aktivnost, usposobljenost in znanje.
Posameznikova delovna uspesnost neposredno vpliva tudi na uspesnost celotnega podjetja.
Posledi¢no je za organizacije klju¢nega pomena, da svoje zaposlene ustrezno izobrazujejo,
razvijajo njihove sposobnosti in znanja, poskrbijo za ustrezno kadrovanje in z razlicnimi
tehnikami poskrbijo za ¢im vi§jo raven motiviranosti ter zadovoljstva posameznikov pri
njihovem delu.

Delovna uspeSnost pomeni, kako u¢inkovito posameznik opravlja delo, ki mu ga je dodelil
nadrejeni. Raven uspeSnosti zaposlenega je odvisna od njegove pobude, razpolozljivosti
virov in zaupanja posameznika v svoje lastne sposobnosti. Delovna uspesnost doloca raven,
na kateri zaposleni opravlja svojo delovno nalogo in vkljucuje njegov trud, odnos, znanje,
vedenje, spretnosti ter prisotnost na delu. Klju¢ za doseganje uspesnosti celotne organizacije
je usklajenost ciljev posameznika z organizacijsko vizijo, poslanstvom in cilji podjetja
(Sienknecht in Aken, 1999). Za namene merjenja delovne uspeSnosti posameznega
zaposlenega v organizaciji je pomembno, da med seboj primerjamo Zeleno stanje oziroma
cilj posameznika (tisto, kar je nameraval doseci) in kon¢no stanje oziroma rezultat (tisto, kar
je dejansko dosegel). V organizaciji je torej kljucnega pomena, da si za vsak oddelek in
zaposlenega na zacetku postavi neko Zeleno stanje oziroma cilj, ki ga zeli doseci. To je po
poteku nekega obdobja merilo za doloCanje uspeSnosti tako posameznika kot tudi
organizacije kot celote (Tischler in drugi, 2002). Uspesnost celotne organizacije je stopnja,
do katere so uspeli uresni€iti vnaprej postavljene cilje (Dimovski in drugi, 2005).

Christiansen in Chandan (2017) delovno uspesnost v svoji knjigi definirata kot neke vrste
ocenjevalno porocilo, ki kaze, kako dobro zaposleni izvaja pri¢akovane delovne aktivnosti.
Po mnenju Campbell (1990) delovna uspesnost posameznika ne definira samo enega dejanja,
temvec je le-ta kompleksna dejavnost, povezana z opravljanjem dela. Delovna uspesnost je
sredstvo za doseganje cilja ali niza ciljev znotraj posameznikove vloge v organizaciji. Ne
vkljucuje pa dejanskih posledic dejanj, opravljenih znotraj sluzbe, ki se nanaSajo na uspeh
in produktivnost.

Na delovno uspesnost posameznikov vpliva vec vrst dejavnikov, od katerih sem jih nekaj
opisal ze v prejSnjem poglavju. Jereb (1992) dejavnike delovne uspesnosti deli v dve veliki
skupini. V prvi so notranji dejavniki, ki jih posameznik lahko spreminja s svojo aktivnostjo.
V drugo skupino pa sodijo zunanji dejavniki, na katere pa posameznik s svojo aktivnostjo
ne more vplivati. V kategorijo notranjih dejavnikov sodijo recimo usposobljenost, osebne
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lastnosti, nagrade in motivacija. Zunanje dejavnike pa med drugim sestavljajo delovno
okolje, tehnologija, komuniciranje, kultura podjetja, organiziranost dela, timsko delo in
¢asovna omejenost.

4.2 Elementi delovne uspeSnosti

Jurancic (1979) je v svoji knjigi opisal elemente, ki sestavljajo delovno uspesnost ljudi. Prvi
izmed teh elementov je posameznikova produktivnost. V splosnem jo lahko izracunamo, ¢e
koli¢ino vseh proizvedenih poslovnih u¢inkov delimo s ¢asom, ki smo ga za to porabili. Na
delovno uspesSnost posameznika vpliva pozitivno. To pomeni, ¢e je posameznik bolj
produktiven je tudi bolj uspeSen pri svojem delu. Raven produktivnosti posameznika lahko
zviSuje ali znizuje tudi Casovna omejenost. Le-ta v mnogih primerih na produktivnost vpliva
pozitivno, saj posameznika spodbuja k opravljanju ve¢ dela v krajSem ¢asu. Negativno pa
vpliva v primerih velike preobremenjenosti, ko Casovna stiska Se dodatno zniza
produktivnost. Drug element je u¢inkovitost dela, ki se pogosto celo zamenjuje oziroma
enacCi s pojmom delovne uspesnosti. Kav¢i¢ (1991) razliko med tema terminoma definira
tako, da delovno uspesnost definira kot delanje pravih stvari in s tem doseganje rezultatov
oziroma ciljev organizacije. Za ucinkovitost posameznika pa pravi, da je to delanje stvari na
pravi nacin. Ucinkovitost in uspeSnost sta pozitivno povezani, saj se z ucinkovitim
opravljanjem dela posamezniku povisa tudi njegova delovna uspesSnost. Tako kot na
produktivnost tudi na ucinkovitost vpliva Casovna omejenost neke naloge, ki lahko
ucinkovitost znizuje ali povisuje (Drake, 2003).

Tretji element delovne uspesSnosti je kakovost dela. Le-ta definira, kako dobro oziroma slabo
je posameznik delo opravil. Korelacija med delovno uspesnostjo in kakovostjo je ponovno
pozitivna. Ce posameznik delo opravi bolj kakovostno, je posledi¢no pri svojem delu bolj
uspesen. Spremenljivka ¢asovne omejenosti ima na kakovost dela negativen vpliv, saj se s
hitenjem zaposlenih ponavadi kakovost opravljenega dela poslabsuje (Jurangi¢, 1979). Cetrti
element je gospodarnost dela, ki vkljucuje ekonomski vidik opravljenega dela. Gospodarnost
dela se meri v stroskih, ki jih nek zaposleni povzroci z opravljanjem svojega dela. Bolj
gospodarno ravnanje oziroma opravljanje dela vodi v ve&jo uspesnost pri delu. Casovni
pritisk na raven gospodarnosti lahko vpliva negativno ali pozitivno. Znizanje stroskov se
lahko pojavi zaradi vecje koliCine opravljenega dela v nekem ¢asu. Hkrati pa se stroski lahko
povecajo zaradi slabSe kakovosti oziroma napak pri delu (Drake, 2003).

Peti element je koli¢ina opravljenega dela, ki ga nek zaposleni v nekem obdobju naredi. Ta
kazalnik nam pokaZe tudi hitrost posameznika pri delu in njegove sposobnosti. Casovna
omejenost ponavadi koli¢ino opravljenega dela v doloCenem Casu povecuje, razen v primerih
preobremenjenosti, kjer pa je vpliv negativen. Zadnji element pa je inventivna aktivnost, ki
vkljucuje inovativnost zaposlenih in njihove predloge za optimizacijo poslovnih procesov.
Korelacija med inovativnostjo in delovno uspesnostjo je pozitivna, saj se z novimi predlogi
doloCeni postopki in metode dela izbolj$ajo in optimizirajo. Casovna omejenost raven
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inventivne aktivnosti v podjetju znizuje, saj posamezniki potrebujejo dovolj Casa za
kreativnost in razmisSljanje (Jurancic, 1979).

4.3 Ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih

Ocenjevanje uspesnosti zaposlenih v sploSnem definiramo kot proces merjenja in
prepoznavanja posameznikovega dela v podjetjih, ki temelji predvsem na objektivnih in
kvantitativnih merskih metodah merjenja (Patro, 2019). V podjetjih se je potrebno zavedati
dejstva, da vsak zaposleni ne more zagotoviti enake ravni uspesnosti, saj se njihove vescine,
kompetence in nacin dela razlikujejo. Posledicno morajo kadrovniki in vodje stalno
ocenjevati uspesnost posameznih zaposlenih na delovnem mestu, ugotavljati njihove
prednosti in slabosti, dajati povratne informacije in jim postavljati prihodnje cilje. Pri tem je
kljuénega pomena, da se v podjetjih vzpostavi ustrezna in pravicna orodja za merjenje
uspesnosti, ki bodo omogocala prepoznati raven uspeSnosti vsakega zaposlenega in
vzpostaviti neke standarde za posameznike, ki se jih trudijo izpolniti (Christiansen in
Chandan, 2017).

4.3.1 Namen ocenjevanja uspesnosti zaposlenih

Obstaja kar nekaj razlogov, zakaj je ocenjevanje delovne uspeSnosti zaposlenih v
organizacijah danes bistvenega pomena tako za zaposlene kot za delodajalca. Klju¢ni namen
je ta, da uspeSno ocenjevanje delovne uspesSnosti zaposlenih omogoca rast in razvoj
zaposlenih. Brez koristnih povratnih informacij se bodo zaposleni manj sposobni razvijati,
izboljSevati in rasti. Z namenom povecanja zadovoljstva zaposlenih in omogoc¢anja nenehne
rasti znotraj svoje vloge so nujne konstruktivne povratne informacije o njihovi uspesnosti
(Patro, 2019). V kolikor vodje ne bodo pozorno in natanc¢no merili uspeSnosti zaposlenih,
bodo izgubili stik z uspehi in neuspehi svojih zaposlenih. Ocenjevanje uspeSnosti vodjem
omogoca ustvariti bolj pravi¢no kulturo nagrajevanja, saj bodo lahko na podlagi zbranih
podatkov ustrezno in bolj pravicno nagradili bolj uspeSne zaposlene z vi§jo placo,
nagradami, pohvalami in razli¢nimi napredovanji. Tako se bodo zaposleni pocutili v podjetju
bolj cenjene in bolj zadovoljne. V kolikor pa bo pri dolocenih zaposlenih mo¢ zaznati padec
uspesnosti, bodo lahko vodje takoj sprozili proces iskanja razlogov za to in ustrezne ukrepe
(Christiansen in Chandan, 2017).

UspeSno ocenjevanje zaposlenih ima pozitivne posledice tudi za podjetja, saj se bo z
dajanjem povratnih informacij zaposlenim in pravicnim nagrajevanjem povecala sploSna
raven zadovoljstva v podjetjih. Le-to pa bo v organizaciji vplivalo tudi na zmanj$anje ravni
fluktuacije zaposlenih. Poleg tega lahko uspeSen sistem ocenjevanja privede v boljse
razumevanje uspesnosti celotnega podjetja in bolj ucinkovito iskanje morebitnih moznosti
za izboljSave. Zelo pomembno je tudi to, da se pri podajanju povratnih informacij cilje
posameznikov uskladi s cilji podjetja in se tako omogoca tudi rast podjetja kot celote (Patro,
2019).
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4.3.2 Ravni ocenjevanja delovne uspesnosti v podjetjih

Uspesnost v podjetjih lahko ocenjevalci v podjetjih ocenijo na treh razli¢nih ravneh, med
katere sodijo individualna, skupinska in kolektivna raven. Individualna raven se navezuje na
vsakega posameznika, pri katerem se meri rezultate njegovega dela in uspesnost njegovih
aktivnosti. To ocenjevanje pomembno vpliva na delitev dela, saj bodo bolj uspesni
posamezniki delezni bolj zahtevnih nalog, vecjega obsega dela in posledi¢no tudi visje place.
Ocenjevanje uspesnosti na individualni ravni se znotraj podjetij med razlicnimi oddelki
mocno razlikuje zaradi razlicne organiziranosti procesov dela, potrebnih znanj in
tehnologije. Pravilna izvedba na posameznika deluje motivacijsko in vodi v povecanje
njegove uspesnosti pri delu. Poleg tega pomembno vpliva tudi na uspesno izpolnjevanje
skupnih ciljev podjetja (Uhan, 2000).

Pri skupinskem ocenjevanju delovne uspesSnosti gre za ocenjevanje vezano na skupino
zaposlenih oziroma timsko uspesnost. Pri tem morajo nadrejeni vsakemu timu dolociti to¢no
dolocene cilje, na podlagi katerih se oblikuje delovni program. Le-ta za vsako skupino
vnaprej doloca delovne naloge, vrste del, viSino stroskov, usposobljenost zaposlenih in
kak$na je pricakovana kakovost opravljenih nalog (Uhan, 2000). Prednosti tovrstnega
ocenjevanja je spodbujanje ves¢in timskega dela, boljSe sodelovanje, boljsi odnosi, boljse
zaupanje med zaposlenimi in vecja uspesnost. Kolektivno ocenjevanje zaposlenih pa se
navezuje na celotno organizacijo, kjer se z razli¢nimi kazalniki uspesnosti, ekonomskimi in
drugimi orodji oceni uspesnost organizacije kot celote. Poleg tega se lahko posameznikom
pri tem pokaze, kako njihov individualni prispevek vpliva na rezultate celotnega podjetja
(Saks in Waldman, 1998).

4.3.3 Metode ocenjevanja uspesnosti zaposlenih

Literatura nam ponuja ve¢ razli¢nih metod, s katerimi ocenjevalec v podjetju zbere podatke
o uspesnosti svojih zaposlenih in z njimi oblikuje kon¢no oceno za vsakega posameznika
(Zupan, 2009). Te metode v sploSnem delimo v dve veliki skupini: tradicionalne in sodobne
metode.

4.3.3.1 Tradicionalne metode ocenjevanja delovne uspesnosti

Prvo skupino metod ocenjevanja delovne uspesSnosti sestavljajo tako imenovane
tradicionalne metode. Od sodobnih metod se locujejo v dejstvu, da so relativno starejse in
so zasnovane predvsem na osebnih lastnostih posameznika (npr. znanje, zvestoba, odnosi,
presoja itd.). Kritiki tradicionalnih metod so mnenja, da so le-te preveC popustljive,
subjektivne, pristranske in imajo preve¢ predsodkov. Med tradicionalne metode sodijo
(Wigdor in Green, 1991):
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— metoda razvr§¢anja — zaposlene se razvrsti od najboljSega do najslabSega po razli¢nih
kriterijih,

— metoda pregleda na terenu — neka nepristranska oseba oceni posameznega zaposlenega
na podlagi Stevila razpolozljivih koli¢inskih informacij,

— metoda zaupnega poroCanja — gre za zaupno poroc¢anje o uspesnosti zaposlenega glede
na njegovo presojo in opazovanje,

— metoda skupinskega ocenjevanja — posameznika oceni skupina,

— metoda ocenjevalnih lestvic — zelo pogosta metoda, po navadi na lestvici od 1
(negativno) do 10 (pozitivno),

— metoda eseja — ocenjevalec lahko pri oceni uporabi lastne besede in poda primere
vedenja doloc¢ene osebe,

— metoda primerjave v parih — primerja se dva zaposlena na podlagi ene lastnosti,

— metoda kriti¢nih incidentov — gre za beleZenje kriti¢nih incidentov oziroma dogodkov,
ki opisujejo tako negativno kot pozitivno vedenje posameznika,

— metoda kontrolnega seznama — oceni se ujemanje vedenja vsakega zaposlenega s
pripravljenimi postavkami, ki odrazajo raven uspesnosti,

— metoda prisilne distribucije — gre za primerjalno vrednotenje zaposlenih na podlagi
pripravljene lestvice distribucije.

4.3.3.2 Sodobne metode ocenjevanja delovne uspesnosti

Sodobne metode ocenjevanja delovne uspesnosti zaposlenih so kronolosko novejse in
reSujejo probleme, ki jih imajo tradicionalne metode. V splosnem je za sodobne metode
znacilna manjSa strukturiranost in niso tako osredotoc¢ene na uvrstitve in ocene zaposlenih.
Medtem ko tradicionalne metode poudarjajo zgolj ocenjevanje uspesnosti in naloge
zaposlenih, sodobne metode poudarjajo tudi razvoj zaposlenih. Med sodobne metode sodijo
(Al Shobaki in Naser, 2016):

— metoda 360-stopinjskega ocenjevanja — uposteva povratne informacije, mnenja in ocene
uspesnosti zaposlenega od vseh ljudi, s katerimi dela (sodelavci, nadrejeni, podrejeni,
dobavitelji, stranke itd.),

— metoda vedenjsko sidrane ocenjevalne lestvice — pri vsakem posamezniku se primerja
dejansko uspesnost in vedenje z vnaprej dolo¢enim Zelenim stanjem obeh spremenljivk,

— metoda ocenjevalnega centra — ve¢ ocenjevalcev osebo ocenjuje v druzbenem okolju s
pomocjo Stevilnih meril (igre vlog, poslovne igre, intervju itd.),

— metoda ra¢unovodstva ¢loveskih virov — analizira se razliko med prispevki in stroski
zaposlenega in se na podlagi tega oceni njegovo uspesnost,

— metoda vodenja s cilji — zaposleni in vodje skupaj oblikujejo posamezne cilje
zaposlenega, njihovo usklajenost s cilji podjetja ter nain merjenja in ocenjevanja
uspesnosti.
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4.3.4 Napake pri ocenjevanju uspeSnosti zaposlenih

Ocenjevanje uspesnosti zaposlenih za podjetje ni enostaven proces. V kolikor se pri tem ne
posluzujejo pravilnih tehnik, lahko pride v postopku ocenjevanja do razli¢nih napak, med
katere najpogosteje uvrséamo naslednje: subjektivni predsodki s strani ocenjevalcev
(individualno oceno posameznika lahko mocno zaznamujejo predsodki in prepricanja
ocenjevalcev glede nacionalnosti, spola, starosti ipd.), nejasnost pri oblikovanju kriterijev
merjenja delovne uspesnosti (razlicne kriterije ocenjevanja razli¢ni ljudje zaradi nejasnosti
lahko razli¢éno razumejo, poleg tega ne identificirajo zadosti razlik v uspe$nosti med
posamezniki), teznja k povpre¢ju (zaradi neodloc¢nosti nekaterih ocenjevalcev
posameznikom dajejo povprecne ocene), halo efekt (na ocenjevanje zaposlenih vpliva
subjektivno mnenje, ki ga imajo ocenjevalci o njih) osredotocanje le na merila financne
uspesnost (poleg finan¢nih kriterijev ocenjevanja so zelo pomembni tudi drugi kazalci
uspesnosti, katerim nekateri ocenjevalci ne dajejo dovolj pozornosti) in prevec strogosti ali
popustljivosti pri ocenjevanju (Kohont in Svetlik, 2021).

Napake pri ocenjevanju uspesnosti zaposlenih lahko privedejo obcutka nepravicnosti,
splosnega nezadovoljstva med zaposlenimi, slabih medsebojnih odnosov med posamezniki,
povecanje ravni fluktuacije, padca produktivnosti in uspesnosti posameznikov (Saks in
Waldman, 1998). Vse skupaj lahko vodi v poslabsanje rezultatov celotne organizacije. V
izogib zgoraj nastetim napakam je pomembno v podjetjih najti primerne metode ocenjevanja
in tako ustvariti ¢im bolj pravicen ter objektiven nacin ocenjevanja uspesnosti zaposlenih.
Poleg tega je naloga vodstva ta, da najde ustrezno usposobljen kader, ki bo v podjetju
ustrezno in pravi¢no ocenjeval uspesnost zaposlenih (Zupan, 2009).

4.4 Nadini izboljSanja uspeSnosti zaposlenih

V podjetjih je zelo pomembno znati oceniti uspesnost zaposlenih in ugotoviti, kje so
moznosti za izboljSave. Vodstvo in ostali zaposleni bi morali v vsakem trenutku poznati
svoje stanje uspesnosti in nacine, s katerimi lahko to stanje izboljSajo. Glede na to, da Zivimo
v dobi digitalizacije, naj se sistemi merjenja uspesnosti zaposlenih ¢im bolj avtomatizirajo.
ZmanjSevanje Cloveskega faktorja v ocenjevanju uspesnosti oblikuje bolj pravicne in
objektivne nacine merjenja. Tako je potrebno najprej najti izvore premajhne ravni uspesnosti
zaposlenih in tam zaceti z ustreznim ukrepanjem (Chevalier, 2014). Vodje naj se izogibajo
ustvarjanju domnev zgolj na podlagi zbranih podatkov in neposrednem naslavljanju
doticnega zaposlenega, saj so razlogi za neuspeSnost ponavadi veliko SirSi. Morda
zaposlenemu za ustrezno raven uspeSnosti primanjkuje ustreznih virov ali znanj, nanj
vplivajo razli¢ni zunanji dejavniki, mu niso jasni cilji organizacije ali se ne pocuti cenjenega
v svoji vlogi. Nujno je potrebno najti vzroke za posameznikovo neuspesnost in jih skusati
¢im prej in ¢im bolj odpraviti. Poleg tega naj se zaposlene seznani z metodami merjenja
uspesnosti, saj jim to omogoCi samoupravljanje in spremljanje lastne uspeSnosti
(Richardson, 2014).
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Zelo pomemben nacin izboljSanja delovne uspesnosti zaposlenih je spodbujanje nenehne
jasne in uéinkovite komunikacije. Vodje in zaposleni naj se pri tem ne izogibajo podajanju
pozitivnih in negativnih povratnih informacij. Le-te namre¢ tako zaposlenim kot podjetjem
pomagajo pri razumevanju svojega napredka, zadovoljstva, pri¢akovanj in moznosti za
izboljsave (Uday-Riley, 2006). Organizacijska kultura, ki nagrajuje medsebojno sodelovanje
in izmenjavo idej, bo izboljsala splosno pocutje in uspesnosti vseh zaposlenih. Ljudje so bolj
motivirani in produktivni, ko se pocutijo podprte, cenjene in imajo potrebna sredstva za
dokoncanje svojih nalog. Upravljanje uspeSnosti zaposlenih zahteva poglobljeno
razumevanje posameznikov samih in sposobnost spodbujanja njihove rasti in razvoja
(Chevalier, 2014).

Na izboljSanje uspeSnosti zaposlenih pomembno vpliva tudi oblikovanje pozitivnega
delovnega okolja. Mnoge znanstvene analize namre¢ potrjujejo dejstvo, da zadovoljstvo
zaposlenih s svojim delovnim okoljem moc¢no vpliva tudi na njihovo delovno uspesnost. Pri
tem je zelo pomembno oblikovati delovno okolje, ki zaposlenim omogoca prilagoditi in
urediti svoje delovno mesto, zagotoviti pozitivno komunikacijo znotraj ekipe in s tem
dvigniti moralo celotne ekipe. Zaposlenim je potrebno dovoliti, da prispevajo k estetskemu
oblikovanju svojega delovnega prostora (dolocanje barv prostorov, svetosti prostorov ipd.).
Poleg tega je potrebno redno nacrtovati aktivnosti in dogodke, ki niso povezani z delom. Le-
to Se dodatno poveca obcutek pripadnosti in cenjenosti znotraj ekip (Richardson, 2014). Za
izboljSanje uspesnosti je pomembno tudi nenehno usposabljanje, ki se ne konca nekaj
mesecev po prihodu zaposlenega v podjetje. Usposabljanje v obliki nenehnega
kontekstualnega ucenja omogoca zaposlenim pridobitev dodatnih informacij, ki so bile
morda ob prvotnem uvajanju ob prihodu izpuScene. Nenehno usposabljanje poleg tega
ohranja angaziranost in motivacijo zaposlenih za razmi$ljanje in delo na nove naline
(Chevalier, 2014).

4.5 Vpliv ¢ustev na delovno uspesnost zaposlenih

Velikokrat se od ljudi pric¢akuje oziroma se jim svetuje, naj svoja Custva izolirajo od svojega
delovnega mesta. V realnosti pri tem nastane tezava, saj upoStevanje tega nasveta sploh ni
mogoce. Ljudje smo Custvena bitja in nenehno dozivljamo custva, e si to Zelimo ali ne.
Custva so del vsakega posameznika in &loveski psiholoski pojav. Poslediéno je od
posameznika absurdno pri¢akovati, naj Custev na delovnem mestu ne dozivlja. Namesto tega
naj podjetja raje stremijo k temu, da bi Custva svojih zaposlenih bolje razumela, saj s tem
posredno vplivajo tudi na produktivnost in uspe$nost posameznikov. Custva namre¢ moéno
vplivajo na delovno uspesnost posameznika (Pervez, 2010). Vloga pozitivnih Custev kot so
zadovoljstvo, zavezanost, soofanje z neprijetnostmi, uspeSnost in razvijanje dolgoro¢nih
ciljev podjetja, povzroca dobre odnose med zaposlenimi in primerno vedenje zaposlenega
na delovnem mestu (Dimovski in drugi, 2013).
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4.5.1 Povezava med Custvi in delovno uspesnostjo

Pozitivna Custva vplivajo pozitivno na odnos posameznikov do njihovega dela, kar vodi v
pospeSevanje zelenega vedenja zaposlenih pri delu in hkrati njihove delovne uspeSnosti
(Dimovski in drugi, 2013). V preteklosti se je pojavilo precej raziskav, ki so preucevale
povezavo oziroma vpliv custev na delovno uspesnost zaposlenih. Dejstvo je, da ¢edalje vec
podjetij stremi k temu, da bi se njihovi zaposleni na svojem delovnem mestu ¢im bolje
pocutili. Kot dokazujejo rezultati preteklih analiz namre¢ prav zadovoljstvo zaposlenih in
njihova Custva vplivajo tudi na delovno uspes$nost zaposlenih (Bindl in drugi, 2022). V
nadaljevanju navajam nekaj rezultatov narejenih raziskav.

Benitez in Medina (2022) sta v svoji strokovni raziskavi preucevala vpliv dveh glavnih
spremenljivk dobrega pocutja pri delu (zadovoljstvo pri delu in Custvena izCrpanost) ter
delovno uspesnost zaposlenih v hotelih. Le-ta je bila merjena s kakovostjo storitev, ki so jo
zaznale stranke analiziranih hotelov. Njun Studijski vzorec je sestavljal 398 zaposlenih v
strezbi in 1233 strank iz 42 hotelov v juzni Spaniji. Ugotovitve njune analize so pokazale,
da splosna raven zadovoljstva zaposlenih pri delu in Custvene iz€rpanosti v delovnih enotah
pomembno vplivata na kakovost storitev in posledi¢no tudi na delovno uspesnost zaposlenih.
Poleg tega sta ugotovila, da je bilo zadovoljstvo pri delu pozitivno povezano z uspesnostjo
zaposlenih, medtem ko je bila ¢ustvena iz€rpanost negativno povezana s kakovostjo storitev.
Analiza rezultatov je pokazala, da sta imeli obe spremenljivki dobrega pocutja zaposlenih
pri delu enako pomemben vpliv na kakovost storitev in uspeSnost zaposlenih.

Avtorji Dubreuil in drugi (2021) so v svoji znanstveni raziskavi potrdili obe zastavljeni
zacetni hipotezi. Prva hipoteza je bila, da imajo pozitivna ¢ustva pomemben in pozitiven
vpliv na delovno uspesSnost zaposlenih. Potrdili so tudi drugo hipotezo, v kateri naj bi
negativna ¢ustva pomembno in negativno vplivala na delovno uspesnost posameznikov. V
svoj vzorec so izbrali 424 francosko govorecih ¢lanov poklicnega zdruzenja ¢loveskih virov
v provinci Quebec v Kanadi. UdeleZence so anketirali preko elektronske ankete, ki je bila
udeleZzencem posredovana preko elektronske poste.

Wang in drugi (2022) so svojo Studijo izvedli v ban¢nem sektorju. Pri tem je sodelovalo 187
zaposlenih v 35 razli¢nih ban¢nih poslovalnicah. Opazovali so razmerja med nihanjem
Custev in zaznano uspesnostjo zaposlenih. Njihove ugotovitve so pokazale, da je bilo mo¢
zaznati pozitivno korelacijo med pozitivnimi custvi posameznikov in njihovo zaznano
uspesnostjo pri delu. Pozitivna Custva naj bi tudi pozitivnho vplivala na zadovoljstvo
zaposlenih pri delu, njihovo delovno angaziranost in sodelovanje celotne ekipe. Poleg tega
so ugotovili, da negativna Custva mocno negativnho vplivajo na zaznano uspeSnost
usluzbencev. Negativna Custva naj bi bila namre¢ tesno povezana s preobremenjenostjo
zaposlenih pri delu in stresom ter naj bi tudi dolgoro¢no vplivala na njihovo izgorelost.

Conroy in drugi (2017) so raziskavo razsirili tudi z iskanjem vpliva ¢ustev posameznikov na
uspesnost celotne organizacije. V tem primeru je Slo za longitudinalno Studijo, v kateri so
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eno leto preucevali Custva 135 pilotskih inStruktorjev in njihovo delovno uspesnost. Poleg
tega jih je zanimal tudi vpliv Custev na organizacijo kot celoto. Analiza rezultatov Studije je
pokazala, da so odkrili pozitivno korelacijo med pozitivnimi custvi posameznikov in
delovnimi rezultati posameznikov, kot tudi celotne organizacije. Poleg tega so dokazali tudi
obratni scenarij, negativna Custva vplivajo negativno na delovno uspesnost posameznika in
tudi na uspesnost organizacij.

Neizogibnost Custev na delovnem mestu in njithovo pomembnost v svoji znanstveni Studiji
potrjuje tudi Pervez (2010). Dejavnika Custva in sploSni temperament zaposlenega namrec
pomembno vplivata na vedenje zaposlenega, njegovo sposobnosti odlocanja, delovno
uspesnost, sposobnost vodenja in ustvarjalnost. Na ravni ekipe ¢ustva posameznih ¢lanov
vplivajo na timski duh celotne ekipe in na njihove medsebojne odnose. Poleg tega naj bi na
dolgi rok custva vplivala tudi na raven fluktuacije v podjetjih. Rezultati raziskave so poleg
tega pokazali, da Custvo jeze pogosto vodi v agresijo posameznika do svojih sodelavcev,
medtem ko Custvo zalosti lahko vodi v splosno nezadovoljstvo z delom. Obe Custvi torej
vodita v poslabSanje dobrega pocutja v podjetju in negativno vplivata tudi na splosno
zadovoljstvo vseh zaposlenih. Vse skupaj se na koncu pokaze v padcu produktivnosti in
uspesnosti posameznika kot tudi celotne ekipe (Pervez, 2010).

4.5.2 Povezava med Custveno inteligentnostjo in delovno uspesnostjo

Custvena inteligentnost je za posameznika bistvenega pomena. Izid interakcij v osebnem in
poslovnem Zivljenju je odvisen od tega, kako visok ali nizek je Gustveni kvocient. Custvena
inteligentnost vsakega posameznika prav tako kot custva v veliki meri vpliva na njegovo
delovno uspesnost in njegov poslovni uspeh. Nekatera podjetja imajo celo oblikovane teste
za pomo¢ pri zaposlovanju ljudi, ki jim pomaga najti kandidate z vi§jo custveno
inteligentnostjo, saj je le-ta tako najboljSi napovedovalec delovne ucinkovitosti in
uspesnosti posameznika. Pozitivno povezavo med custveno inteligentnostjo in delovno
uspesnostjo dokazujejo tudi rezultati mnogih znanstvenih raziskav (Abid in drugi, 2022).
Nekatere izmed njih na kratko opisujem tudi v nadaljevanju.

Avtorji Alsufyani in drugi (2022) so v svoji znanstveni raziskavi iskali povezavo med
custveno inteligentnostjo in delovno uspesnostjo. V svoj vzorec so vkljucili 391 medicinskih
sester, ki so zaposlene za polni delovni ¢as v eni izmed velikih bolnisnic v Savdski Arabiji.
Analiza njihovih rezultatov je pokazala, da je mo¢ najti mo¢no pozitivno povezavo med
custveno inteligentnostjo medicinskih sester in njihovo delovno uspe$nostjo. Pri bolj
custveno inteligentnih medicinskih sestrah je bilo namre¢ mo¢ zaznati, da so bile le-te bolj
aktivne in uspesSne pri svojem delu. Poleg tega je bilo ugotovljeno, da je custvena
inteligentnost koristno orodje za obvladovanja poklicnega stresa. Poklicni stres naj bi
predstavljal posrednisko vlogo v razmerju med Custveno inteligentnostjo medicinskih sester
in delovno uspesnostjo.
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Krishnakumar in drugi (2017) v svoji znanstveni $tudiji potrjujejo domnevo, da je zlasti pri
posameznikih z nizko ravnjo custvene inteligence mo¢ zaznati vecji padec delovne
uspesnosti pri pojavu negativnih Custev kot pri posameznikih z vi§jo ravnjo Custvene
inteligentnosti. Tudi avtorji Rasiah in drugi (2019) so Zeleli s svojo raziskavo pojasniti
korelacijo med elementi Custvene inteligentnosti in delovno uspesnostjo akademikov. Tako
so na vzorcu 103 akademikov iz univerze v Maleziji uspeli dokazati pozitivne korelacije
med samozavedanjem, samoupravljanjem, upravljanjem odnosov in druzbeno zavestjo ter
delovno uspesnostjo v visokem Solstvu. V razpravi ugotovitev avtorji poudarjajo, da se s
povecanjem ravni Custvene inteligentnosti poveca tudi verjetnost za zaposljivost
posameznika. Visoka raven Custvene inteligentnosti namrec¢ po njihovem mnenju predstavlja
kljuéno konkuren¢no prednost na trgu dela, ki si jo vecina delodajalcev pri svojih zaposlenih
zeli.

Raven Custvene inteligentnosti posameznika ne vpliva le na uspeSnost posameznika, ampak
tudi na uspeSnost celotne ekipe. Abid in drugi (2022) so za namene pisanja svojega
znanstvenega ¢lanka opravili raziskavo, katere glavni cilj je bil raziskati razmerje med ravnjo
Custvene inteligence posameznikov in timsko uspeSnostjo. Za svoj preucevani vzorec So
izbrali 346 gradbenih delavcev. Analiza rezultatov je pokazala, da je Custvena inteligentnost
pomembno vpliva na uspesnost ekipe pri gradbenih projektih. Pri tem ima pomembno vlogo
tudi zaupanje med ¢lani ekipe, ki posreduje dodatno povezavo med Custveno inteligentnostjo
posameznika in uspesnostjo tima v projektih.

5 EMPIRICNA RAZISKAVA

V teoreticnem delu svojega magistrskega dela podrobno opisujem teoretiéne koncepte
Custev, njihov nastanek, delovanje, vrednotenje, vrste Custev in Custveno inteligentnost.
Poleg tega razlagam delovno uspeSnost zaposlenih, njene elemente, metode merjenja in
nacine izboljSanja le-te. V dveh poglavjih iS¢em tudi vzrocno-posledicno povezavo med
custvi in delovno uspe$nostjo in opisujem dejavnike, ki vplivajo na oba koncepta.

V prakticnem delu magistrskega dela pa Zelim s pomocjo empiri¢ne raziskave ugotoviti,
kako Custva vplivajo na zaznano delovno uspeSnost zaposlenih, ali se ta vpliv razlikuje glede
na starost zaposlenih in razli¢ne panoge gospodarstva, kateri dejavniki najbolj vplivajo na
obvladovanje Custev na delovhnem mestu in kak$no je trenutno zavedanje glede doti¢ne
tematike v slovenskih podjetjih. S podrobno analizo rezultatov anketnega vprasalnika
nadgrajujem pridobljeno teoreticno znanje iz prvega dela magistrskega dela in na osnovi
novih spoznanj skuSam razviti prakti¢na priporocila podjetjem v praksi.

5.1 Opredelitev problema, namena in ciljev

Kot sem s prebiranjem razli¢ne literaure ugotovil ze pri pisanju teoreticnega dela, Custva
ljudi v splo$nem igrajo zelo pomembno vlogo v poslovnem svetu in vplivajo na uspeSnost
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zaposlenih pri njihovem delu. Prav zaradi tega dejstva bi morala sodobna podjetja namenjati
vecjo vlogo custvom svojih zaposlenih. Upostevanje Custev pa jim dodatno otezuje
raznolikost in edinstvenost posameznih zaposlenih, saj lahko razli¢ni zaposleni v enakih
poslovnih situacijah dozivljajo popolnoma razli¢na Custva. Razli¢ni zaposleni imajo namre¢
vsak svoj nacin razmis$ljanja in delovanja, razum, potrebe in drugacno stopnjo razvitosti
custvene inteligentnosti. Posledi¢no klju¢ni izziv sodobnih podjetij vse bolj postaja to, kako
tako razli¢ne osebe, ki so zaradi razli¢nega dozivljanja Custev tudi razli¢no orientirani in
motivirani, usmeriti v doseganje nekega skupnega poslovnega cilja.

Namen mojega magistrskega dela je prispevati k obstojeCemu znanju o vplivu Custev na
delovno uspesnost zaposlenih v podjetjih. Rezultate in ugotovitve raziskave bodo tako lahko
uporabljala razli¢na podjetja oziroma organizacije, ki si prizadevajo k izboljSanju dela in
pocutja svojih zaposlenih. Z magistrskim delom zelim opozoriti na vlogo in pomembnost
custev v poslovnih procesih organizacij in pri zaznani delovni uspeSnosti zaposlenih ter
njuno vzro¢no-posledi¢no povezavo.

Temeljni cilj mojega magistrskega dela je opredeliti vpliv Custev na zaznano delovno
uspesnost zaposlenih, s pomocjo temeljite preucitve domace in tuje literature na izbrano
temo in izvedbo empiricne raziskave. V skladu s temeljnim ciljem sem oblikoval vec
pomoznih ciljev magistrskega dela, med katere sodijo:

— na podlagi obstojece literature teoreticno opredeliti Custva in delovno uspeSnost
zaposlenih;

— s pomocjo ankete raziskati vpliv Custev na zaznano delovno uspesnost zaposlenih v
poslovnih procesih podjetja;

— primerjati rezultate raziskave med razliénimi panogami in tako ugotoviti morebitne
razlike oziroma odstopanja med njimi;

— podati usmeritve in napotke za uspesSno upravljanje s Custvi in posledicno povecanje
zaznane delovne uspesnosti zaposlenih;

— primerjati rezultate in ugotovitve moje raziskave s podobnimi Ze opravljenimi
raziskavami;

— podati napotke za nadaljnja raziskovanja in analize s tega podrocja;

— na podlagi pridobljenih izsledkov in ugotovitev raziskave podati podjetjem in
organizacijam smernice in predloge za izvedbo morebitnega izboljSanja stanja na
podrocju vpliva Custev na delovno uspesnost zaposlenih.

V empiricnem delu mojega magistrskega dela sem skusal najti odgovor na naslednja
raziskovalna vprasanja, ki so mi pomagala uresniciti namen in cilje mojega magistrskega
dela:

1. Kako c¢ustva vplivajo na zaznano delovno uspesnost zaposlenih?

2. Ali se vpliv Custev na zaznano delovno uspesnost zaposlenih med podjetji iz razlicnih
panog razlikuje?
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3. Ali se vpliv Custev na zaznano delovno uspesnost razlikuje glede na starost zaposlenih?
4. Kateri dejavniki najbolj vplivajo na obvladovanje Custev?

5. Kaksno je trenutno zavedanje glede vpliva Custev na delovno uspesnost v slovenskih
podjetjih?

5.2 Metodologija in nacrt raziskave

Moje magistrsko delo je sestavljeno iz teoretinega in empiri€nega dela. Pri pisanju
teoreticnega dela sem uporabljal deskriptivnho oziroma opisno metodo znanstveno-
raziskovalnega dela. Pomagal sem si z brskanjem po sekundarnih virih. Le-ti vkljucujejo
domaco ter tujo strokovno literaturo, ki je relevantna za podro¢je mojega raziskovanja. S
pomocjo prebrane sem literature skusSal najti neko vzro¢no-posledi¢no povezavo med Custvi
in delovno uspesnostjo zaposlenih.

V sklopu empiricnega dela sem uporabljal kvantitativno metodo zbiranja primarnih
podatkov. Opravil sem anonimno spletno anketo s pomocjo anketnega vprasalnika v prilogi
1, ki ga sestavljajo vpraSanja zaprtega tipa. Za merjenje Custev in delovne uspesnosti so bila
uporabljena vprasanja, ki tematsko izvirajo iz naslednje literature: Grandey in Gabriel
(2015); Van Kleef (2009); Milivojevi¢ (2008); Poggi in Germani (2003) ter Judge in Bono
(2001). Merski instrumenti so merjeni s 5-stopenjsko Likertovo lestvico od “Sploh se ne
strinjam” do “Popolnoma se strinjam” in 5-stopenjsko lestvico od “Nikoli” do “Vedno”. V
raziskavi sem uporabljal neverjetnostno in priloznostno vzor¢enje. Spletni vprasalnik sem
Preko elektronskih sporocil sem jo poslal tudi svojim osebnim in poslovnim kontaktom. Moj
ciljni vzorec je predstavljal vsaj 100 anketirancev, ki vsebuje ¢im bolj raznolik spekter
zaposlenih iz razli¢nih podjetij in razli¢nih panog. S pomocjo enega izmed vprasanj znotraj
ankete sem anketirane zaposlene razdelil po razli¢nih panogah in s tem skusal ugotoviti, ali
je vzro¢no-posledi¢na povezava med Custvi in delovno uspesnostjo zaposlenih v nekaterih
panogah vecja kot v drugih.

Tako pridobljene podatke sem na koncu analiziral s pomocjo programa Microsoft Excel. Pri
tem sem uporabil tako opisno kot sklepno statistiko. V sklopu deskriptivnih statisti¢nih
metod sem med drugim racunal srednje vrednosti, mere variabilnosti, absolutne in relativne
frekvence, minimalne in maksimalne vrednosti, kvantile itd. Sklepne oziroma inferen¢ne
statisticne metode pa obsegajo t-teste za neodvisne vzorce, teste za preverbo normalne
porazdelitve spremenljivk, teste za primerjavo izmerjenih vrednosti s sredi§¢no vrednostjo
lestvice in teste za preverjanje korelacije oziroma povezanosti med spremenljivkami. Na ta
nacin sem poskusal najti odgovore na vse raziskovalna vprasanja, ki sem si jih zastavil na
zacetku.
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5.3 Rezultati raziskave

5.3.1 Demografske znacilnosti anketirancev

Moj anketni vprasalnik je bil aktiviran od dne 7.5.2023 do 21.5.2023. V tem casu je anketo
v celoti resilo 104 udelezencev, kar predstavlja Stevilo N moje raziskave. 11 oseb pa je
anketo resilo le delno oziroma je med reSevanjem zapustilo anketni vpraSalnik. Posledi¢no
teh enot ne morem obravnavati kot ustrezne in jih izklju€ujem iz analize.

Kar zadeva spolne strukture mojega vzorca, je anketo resilo 46 moskih (44%) in 58 Zensk
(56%). Slika stevilka 2 prikazuje starostno strukturo vzorca glede na spol anketiranih oseb.
Najvec anketirancev spada v starostno skupino med 20 do 29 let. Skupaj jih v tej skupini
namre¢ 58 oziroma 56%. Na drugem mestu je skupina od 30 do 39 let, v kateri je 18 oseb
oziroma 17%. V starostni skupini med 40 in 49 let je 14 anketirancev (13%), v skupini med
50 in 59 let 9 oseb (9%) in v starostni skupini nad 60 let so 3 osebe (3%). Najmanj
udeleZencev sodi v prvo starostno skupino (manj kot 20 let). V njej je namre¢ le en
predstavnik moskega spola in ena predstavnica zenskega spola (2% od celote).

Slika 2: Starostna struktura vzorca glede na spol
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Slika Stevilka 3 prikazuje dosezeno izobrazbo anketirancev. Najve¢ jih ima dokoncan
magistrski Studij. V to skupino namrec¢ sodi 40 oseb oziroma 38% od celotnega vzorca. Na
drugem mestu so osebe z dodiplomskih Studijem, skupaj jih je 38 oziroma 37% od celote.
Sledi jim 15 udelezencev (14%) z dokoncano srednjo Solo in 8 oseb (8%) z dokoncano visjo
strokovno Solo. Najmanj anketirancev ima dokon¢an doktorat (skupaj 2 osebi oziroma 2%)
in dokoncano osnovno $olo (1 oseba oziroma 1%).
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Slika 3: Dosezena izobrazba anketirancev
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Na sliki stevilka 4 prikazujem, kako dolgo anketiranci ze delajo v svoji trenutni sluzbi.
Najvecja frekvenca pri tem vprasanju je bila pri odgovoru med 1 in 3 leti. Ta odgovor je
namrec¢ izbralo 36 udelezencev (35%). Sledijo jim udelezenci, ki v trenutni sluzbi delajo
manj kot 1 leto (25 oseb ali 24%) in tisti z 5 do 10 let delovne dobe v podjetju (17 oseb
oziroma 16% od celote). Zadnje mesto si pri tem vpraSanju delijo osebe, ki v trenutni sluzbi
delajo med 3 do 5 let (13 oseb oziroma 13%) in vec kot 10 let (13 oseb oziroma 13%)).

Slika 4: Delovna doba anketirancev v trenutni sluzbi

Vet kot 10 let 13 N=104
Med 5in 10 leti 17
Med 3in 5 leti 13 g .
m Stevilo oseb
Med 1in 3 leti 36
Manj kot 1 leto 25
T T T
0 10 20 30 40

Vir: lastno delo.

V tabeli Stevilka 1 sem udelezence v anketi razvrstil glede na to, v kateri panogi gospodarstva
so zaposleni. Glede na dejstvo, da je teh panog veliko, sem le-te zdruzil v manjse skupine
po podobnosti. Vseh skupin panog gospodarstva pri tem vpraSanju nisem mogel nasteti, zato
sem pri zastavljanju vprasanja odprl Se moznost »Drugo«. Kar zadeva panoge zaposlitve, je
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najvecja frekvenca vpraSancev zaposlena v skupini panog finance/ bancniStvo in
zavarovalniStvo. V le-tej namre€ ta Stevilka znaSa 31 oseb oziroma 30% vseh. Sledita ji
skupini panog zdravstvo/ medicina/ farmacija (15%) in transport/ logistika (10%).
NajmanjSe Stevilo udelezencev je zaposleno v panogah umetnost/ kultura/ mediji (4%),
turizem/ gostinstvo/ hotelirstvo (4%) in gradbenistvo/ arhitektura (4%).

Tabela 1: Panoge zaposlitve anketirancev

Panoga zaposlitve f % f
Finance/ ban¢niStvo/ zavarovalnistvo 31 30%
Zdravstvo/ medicina/ farmacija 16 15%
Transport/ logistika 10 10%
Proizvodnja/ ndustrija 8 8%
Trgovina/ maloprodaja/ veleprodaja 8 8%
[zobrazevanje/ raziskave 7 7%
Informatika/ racunalnistvo/ tehnologija 6 6%
Umetnost/ kultura/ mediji 4 4%
Turizem/ gostinstvo/ hotelirstvo 4 4%
Gradbenistvo/ arhitektura 4 4%
Drugo 6 6%
SKUPAJ 104 100%

Vir: lastno delo.

5.3.2  Najpogostejsa Custva na delovnem mestu

V sedmem in osmem vprasanju moje ankete sem anketirance spraSeval, katera pozitivna in
negativna custva najpogosteje cutijo na svojem delovnem mestu. Pri zastavljanju tega
vprasanja sem nastel 12 pozitivnih in 12 negativnih Custev zaposlenih in vsak izmed
anketirancev je moral izbrati tista 3, ki jih najpogosteje Cuti na svojem delovnem mestu.
NajpogostejSa Custva sem zbral v tabeli 2, v kateri so pozitivha in negativna custva
razvr§€ena od najpogostejSith do najmanj pogostih. Najvec¢ anketirancev (60%) je med svoje
3 izbire pri pozitivnih Custvih izbralo odgovornost. Sledijo ji radovednost (47%),
zadovoljstvo (45%), spoStovanje (27%) in ponos (25%). Med negativnimi Custvi pa med
vsemi odgovori prevladujejo zaskrbljenost (65%), dvom (65%), razoCaranje (44%), strah
(34%) in jeza (32%).
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Tabela 2: Najpogostejsa custva, ki jih anketiranci cutijo na delovnem mestu

Pozitivna Custva H %f |Negativna Custva f %f
1 Odgovomost 62 60% |Zaskrbljenost 68 65%
2 Radovednost 49 47% |Dvom 68 65%
3 Zadovoljstvo 47 45% |Razocaranje 46 44%
4 Spostovanje 28 27% |Strah 35 34%
=] Ponos 26 25% |Jeza 33 32%
6 Veselje 23 22% |Zavrnitev 15 14%
7 Zaupanje 21 20% |Krivda 14 13%
8 Sreca 19 18% |Zalost 12 12%
9 HvaleZnost 18 17% [Sram 9 9%
10 Naklonjenost 11 11% |Napadalnost 5 5%
11 Presenecenje 6 6% |Sovrastvo 4 4%
12 Obcudovanje 2 2% |Gnus 4 4%

Vir: lastno delo.

5.3.3  Odgovori na raziskovalna vprasanja

5.3.3.1 Kako custva vplivajo na zaznano delovno uspesnost zaposlenih?

Vpliv Custev na delovno uspeSnost zaposlenih sem meril z regresijskim modelom med
sklopom anketnih vpraSanj, ki merijo vpliv Custev, in sklopom anketnih vprasanj, ki merijo
vpliv zaznane delovne uspesnosti zaposlenih. V obeh sklopih vprasanj je bila za merjenje
uporabljena 5-stopenjska Likertova lestvica. Anketiranci so namre¢ pri vsakem
podvprasanju odgovorili, v kolik§ni meri navedeno trditev dozivljajo na svojem delovnem
mestu z eno izmed petih moznosti (nikoli, redko, v¢asih, obi¢ajno, vedno).

Sesti sklop vprasanj v anketi je obsegal 11 podvprasanj, ki so merila sposobnost zaposlenih
prepoznati svoja lastna Custva in Custva drugih. Pri analizi odgovorov sem vse odgovore
tockoval s tockami od 1 do 5. Pri prvih petih podvprasanjih je bilo tockovanje sledece: 1
tocka - nikoli, 2- tocki - redko, 3 tocke - v€asih, 4 tocke — obic¢ajno in 5 tock — vedno. Pri
vprasanjih od V6.6. do V6.11. pa je bilo tockovanje ravno obrnjeno: 5 tock za nikoli in 1
tocka za odgovor vedno. Vsak anketiranec je torej lahko zbral najve¢ 55 tock. Vecje kot je
bilo na koncu Stevilo tock pri nekem posamezniku, ustreznejse le-ta prepozna svoja Custva
in Custva drugih ter z njimi tudi upravlja. Na sliki 5 prikazujem, koliko anketirancev je
doseglo posamezno $tevilo tock pri lestvici, ki meri koncept Custev.
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Slika 5: Stevilo oseb, ki je doseglo posamezno §tevilo tock pri custvih
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Vir: lastno delo.

Deseti sklop vpraSanj pa je na isti princip kot prej meril zaznano delovno uspesnost
zaposlenih. Pri analizi odgovorov sem prav tako vse odgovore tockoval s tockami od 1 do
5. Pri vseh desetih podvprasanjih je tockovanje sledece: 1 tocka - nikoli, 2- tocki - redko, 3
tocke - vasih, 4 tocke — obicajno in 5 to¢k — vedno. Skupaj so lahko anketiranci zbrali najve¢
50 tock. Vecje Stevilo tock pomeni vi§jo zaznano delovno uspesnost zaposlenega. Slika 6
prikazuje, koliko udelezencev je doseglo posamezno Stevilo tock pri lestvici, ki je merila
koncept zaznane delovne uspesnosti.

Slika 6: Stevilo oseb, ki je doseglo posamezno Stevilo tock pri zaznani delovni uspesnosti
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Z zgoraj opisanim tockovanjem odgovorov sem na koncu dobil tabelo tock obeh sklopov
vprasanj za vsakega zaposlenega posebej. 1z teh podatkov sem nato s pomocjo programa
Microsoft Excel izracunal enostavni regresijski model. Kot lahko vidimo v regresijskim
modelu v prilogi 4, je bil koeficient determinacije med custvi in zaznano delovno
uspeSnostjo enak 0,343. Na podlagi koeficienta determinacije lahko trdimo, da 34,3%
variabilnosti zaznane delovne uspes$nosti pojasnimo z linearnim vplivom spremenljivke
Custev. Glede na to, da gre v tem primeru za enostavno regresijo, lahko s kvadratnim
korenom koeficienta determinacije dobimo Se koeficient korelacije v vrednosti 0,586. Iz tega
podatka ocenjujemo, da je linearna povezanost med zaznano delovno uspesnostjo in custvi
pozitivna in srednje moc¢na. Regresijski koeficient bl pa znasa 0,691. S pomocjo t-testa sem
izraCunal, ali je le-ta statisticno razlicen od 0. Gleda na to, da je vrednost p nizja od a=0.05,
lahko na podlagi vzor¢nih podatkov zavrnemo nic¢elno hipotezo pri p<001 in sprejmemo
sklep, da je regresijski koeficient bl razli¢en od 0. To pomeni, da Custva vplivajo na zaznano
delovno uspesnost zaposlenih. Na sliki 7 prikazujem Se graf regresijskega modela med Custvi
in zaznano delovno uspesnostjo zaposlenih.

Slika 7: Graf regresijskega modela med custvi in zaznano delovno uspesnostjo zaposlenih
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Vir: lastno delo.

5.3.3.2 Ali se vpliv custev na zaznano delovno uspesnost zaposlenih med podjetji iz
razlicnih panog razlikuje?

Pri iskanju odgovora na drugo raziskovalno vprasanje sem uporabil anketna vprasanja od
VI1I1.1. do VI11.5. Ta vprasanja merijo vpliv Custev na zaznano delovno uspeSnost
zaposlenega. Pri tem je moral vsak anketiranec oznaciti, v kolik$ni meri se strinja z vsako
trditvijo od 1 - »Sploh se ne strinjam« do 5 - »Popolnoma se strinjam«. Na tak nacin sem
tudi toCkoval posamezna strinjanja vsakega zaposlenega s tockami od 1 do 5. Pri tem
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vprasanju pa posameznih tock odgovorov nisem seSteval, ampak sem na koncu izracunal
povprecje celotne lestvice za vsakega anketiranca posebej. Nato sem vsa povprecja
odgovorov zaposlenih zbral v tabeli, v kateri sem anketirance razvrstil po posameznih
panogah, v katerih so zaposleni. Na koncu sem s pomoc¢jo programa Microsoft Excel iz
zbranih podatkov izracunal ANOVO oziroma analizo varianc. S pomocjo te analize v
sploSnem preverimo razlike v povprec¢jih med neodvisnimi skupinami za neko odvisno
spremenljivko. Kot prikazuje slika 8 je vrednost p ve¢ja od a=0.05. Na podlagi vzor¢nih
podatkov torej ne moremo zavrniti nicelne hipoteze o enakosti povprecij. Ne moremo trditi,
da se vsaj ena aritmeti¢na sredina statisti¢no znacilno razlikuje od drugih aritmeti¢nih sredin
pri 0=0,05. Posledi¢no tudi ne moremo trditi, da se vpliv Custev na zaznano delovno
uspesnost zaposlenih med podjetij iz razli¢nih panog statisticno razlikuje pri a=0,05.

Slika 8: Analiza varianc razlicnih panog zaposlitve anketirancev

Eno-faktorska analiza variance HO:ul=pu2=pu3=.. =un
H 1:vsajena W n je razlitna od drugih
POVZETEK
Skupine Stevilo enot Vsota Povprecje Varianca
1 (Informatika/ racunalni$tvo/ tehnologija) 6 25,75 4,292 0,260
2 (Finance/ banénistvo/ zavarovalnistvo) 31 125 4,032 0,261
3 (Proizvodnja/ industrija) 8 35,75 4,469 0,294
4 (Trgovina/ maloprodaja/ veleprodaja) 8 34,25 4,281 0,276
5 (zdravstvo/ medicina/ farmacija) 16 69,5 4,344 0,349
6 (IzobraZevanje/ raziskave) 7 32,25 4,607 0,455
7 (Umetnost/ kultura/ mediji) 4 17 4,250 0,375
8 (Turizem/ gostinstvo/ hotelirstvo) 4 19 4,750 0,250
9 (Gradbeni$tvo/ arhitektura) 4 17,5 4,375 0,854
10 (Transport/ logistika) 10 45,75 4,575 0,473
11 (Drugo) 6 23,5 3,917 0,467
[a=005 |
ANOVA
Izvor variacije Vsota kvadratov  Stopinje prostosti Povpredje kvadratov F P-vrednost ~ F krit.
Med skupinami 5,588 10 0,559 1,618 0,114 1,934
Znotraj skupin 32,123 93 0,345
Skupaj 37,711 103

Vir: lastno delo.

5.3.3.3 Ali se vpliv custev na zaznano delovno uspesnost razlikuje glede na starost
zaposlenih?

Pri iskanju odgovora na raziskovalno vprasanje 3 sem prav tako uporabil anketna vprasanja
od V11.1. do V11.5., ki merijo vpliv Custev na zaznano delovno uspeSnost zaposlenega.
Tako kot pri prejSnjem raziskovalnem vprasanju tudi tukaj tock odgovorov med seboj nisem
seSteval, ampak sem racunal povprecje celotne lestvice za vsakega anketiranca posebe;.
Povpre¢ja odgovorov posameznih zaposlenih sem nato zbral v tabeli, v kateri sem
anketirance razvrstil v vnaprej doloCene starostne skupine. Tako kot prej sem tudi tuka;j s
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pomocjo programa Microsoft Excel izracunal ANOVO oziroma analizo varianc. Na sliki 9
lahko vidimo, da je vrednost p manjSa od a=0.05. Na podlagi vzor¢nih podatkov lahko
zavrnemo nicelno hipotezo o enakosti aritmeti¢nih sredin pri p= 0,012. Ugotavljam, da se
vsaj ena aritmeti¢na sredina statisticno znacilno razlikuje od ostalih aritmeti¢nih sredin pri
a=0,05. Poleg tega ugotavljam, da se vpliv Custev na zaznano delovno uspesnost zaposlenih
glede na njihovo starost statisti¢no razlikuje pri 0=0,05.

Slika 9: Analiza varianc razlicnih starostnih skupin anketirancev

Eno-faktorska analiza variance HO:ul=pu2=pu3=.. =un
H 1:vsajena W n je razlicna od drugih
POVZETEK
Skupine Stevilo enot Vsota Povprecje Varianca

1 (Manj kot 20 let) 2 9,60 4,800 0,080
2 (Med 20 in 29 let) 58 238,40 4,110 0,267
3 (Med 30in 39 let) 18 78,60 4,367 0,288
4 (Med 40 in 49 let) 14 63,80 4,557 0,413
5 (Med 50 in 59 let) 9 40,00 4,444 0,708
6 (Ve kot 60 let) 3 14,80 4,933 0,013
ANOVA

Izvor variacije Vsota kvadratov  Stopinje prostosti Povpredje kvadratov F P-vrednost F krit.
Med skupinami 4,945 5 0,989 3,101 0,012 2,307
Znotraj skupin 31,257 98 0,319
Skupaj 36,202 103

Vir: lastno delo.

5.3.3.4 Kateri dejavniki najbolj vplivajo na obvladovanje custev?

Z vprasanjem Stevilka V9 znotraj mojega anketnega vprasalnika sem iskal odgovor na
vprasanje, kateri dejavniki najbolj vplivajo na obvladovanje Custev posameznega
zaposlenega. Glede na to, da lahko na vsakega posameznika vpliva ve¢ vrst dejavnikov, sem
anketirancem pri tem vpraSanju pustil moznost izbrati ve¢ razli¢nih odgovorov in moznost
dopisati Se kakSen drug dejavnik pod odgovorom »Drugo«. V tabeli Stevilka 3 sem zbral vse
odgovore anketirancev pri tem odgovoru po padajo¢em vrstnem redu od najpogostejSega
odgovora Cisto zgoraj do najmanj pogostega Cisto spodaj v tabeli. Po dobljenih rezultatih je
najpogostejsi dejavnik, ki vpliva na obvladovanje Custev posameznika, socialna podpora
npr. s strani sodelavcev, nadrejenih itd. Za ta odgovor se je odlocilo 65 anketirancev oziroma
63% od celote. Sledijo mu zmoznost obvladovanja stresa (63 oseb oziroma 61%),
usklajevanje dela in zasebnega Zivljenja (62 oseb oziroma 60%) in boljSa komunikacija na
delovnem mestu (60 oseb oziroma 58% vseh zaposlenih). Najmanj anketirancev je izbralo
odgovora genetski dejavniki in osebnostne lastnosti (20 oseb oziroma 19%) in spol ter starost
osebe (8 oseb oziroma 8%). Dodatne opcije »Drugo« ni izbral noben izmed 104
anketirancev.
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Tabela 3: Dejavniki vpliva na obvladovanje custev

DEJAVNIKI f N %f
Socialna podpora (npr. s strani sodelavcev, nadrejenih itd.) 65 104 63%
Zmoznost obvladovanja stresa 63 104 61%
Usklajevanje dela in zasebnega Zivljenja 62 104 60%
Boljsa komunikacija na delovnem mestu 60 104 58%
Samorefleksija in samozavedanje 58 104 56%
Zdrav Zivljenjski slog 58 104 56%
Raven ¢ustvene inteligentnosti 56 104 54%
Naéiq komunikacije z drugimi in obvladovanje medosebnih 56 104 549,
konfliktov

Ucenje tehnik obvladovanja ¢ustev 34 104 33%
Genetski dejavniki in osebnostne lastnosti 20 104 19%
Spol in starost osebe 8 104 8%
Drugo: 0 104 0%

Vir: lastno delo.

5.3.3.5 Kaksno je trenutno zavedanje glede vpliva custev na delovno uspesnost v

slovenskih podjetjih?

Odgovor na zadnje raziskovalno vprasanje sem iskal s prvim in zadnjimi Stirimi trditvami
znotraj vprasanja Stevilka V11 v moji anketi. Pri tem vprasanju so morali anketiranci podati
mero strinjanja s trditvijo od »1. Sploh se ne strinjam« do »5. Popolnoma se strinjam.
Stopnje strinjanja sem Stevil¢il od 1 do 5, kar mi je omogocilo izraunati povprecja pri
posamezni trditvi. Rezultati doti¢nih Stirih trditev so zbrani v tabeli 4. Prva trditev je vezana
na zavedanje posameznih zaposlenih glede vpliva Custev na delovno uspeSnost. Najvec
zaposlenih (51 oseb oziroma 49%) se popolnoma strinja s trditvijo, da boljSe obvladovanje
Custev lahko pozitivno vpliva na delovno uspesnost posameznika. Poleg tega se Se dodatnih
33 (32%) udelezencev s to trditvijo strinja. Na visoko strinjanje kaze tudi povprecje

odgovorov pri tem vprasanju v visini 4,3.

Ostale $tiri trditve pa so se navezovale na zavedanje slovenskih delodajalcev glede doticne
tematike. Druga trditev se je navezovala na to, ali delodajalec izvaja razli¢ne aktivnosti za
spodbujanje dobrega pocutja zaposlenih. Najve¢ anketirancev se je pri tej trditvi z njo bodisi
strinjalo ali so bili neopredeljeni (30 oseb oziroma 29% od celote). Povprecje odgovorov je
znaSalo 3.3, kar pomeni, da so se v povprecju anketiranci s to trditvijo bolj strinjali kot ne.
Tretja trditev se je navezovala na to, ali posamezni delodajalci nudijo dostop do virov in
programov, ki zaposlenim pomagajo pri obvladovanju ¢ustev na njthovem delovnem mestu.
Povprecje 2,9 kaze na to, da je bilo malenkost vec takih oseb, ki se s to trditvijo niso strinjale,
kot je bilo tistih, ki so se z njo strinjale. Cetrta trditev odgovarja na vprasanje, ali se
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posamezni delodajalec zaveda vpliva Custvenega pocutja zaposlenih na njihovo delovno
uspesnost. Vecina vprasanih (39 oseb oziroma 38%) se s to trditvijo ni strinjalo. Na nekoliko
vi§je nestrinjanje s to trditvijo kaze tudi povpre¢je v viSini 2,6. V peti trditvi so lahko
vprasani podali mnenje, ali bi se moral njihov delodajalec bolj ukvarjati z vpraSanjem
custvenega pocutja svojih zaposlenih. Najve¢ vpraSanih se je s to trditvijo bodisi strinjalo
(37 oseb oziroma 36%) bodisi popolnoma se strinjalo (36 oseb oziroma 35%). Vecinsko
strinjanje anketirancev s to trditvijo dokazuje tudi povprecje v visini 4,0.

Tabela 4: Zavedanje glede vpliva custev na delovno uspesnost v slovenskih podjetjih

3. Niti se 5.
. . e . o . . .. 1. Sploh . .
Pri vsaki spodnji trditvi oznagi, v kolik§ni meri se z njo strinja§ od 1 - Splo 2. Se ne | strinjam | 4.Se |Popolno . .. | Standardni
.. .. se ne o " . Skupaj | Povprecje
»Sploh se ne strinjam« do 5 - »Popolnoma se strinjam«: striniam strinjam | niti se ne | strinjam | ma se odklon
Y strinjam strinjam
1. Boljse obvladovanje ¢ustev bi lahko pozitivno vplivalo na mojo delovno f 0 2 18 33 51 104 43 0.82
%f 0% 2% 17% 32% 49% | 100% > ?
2. Moj delodajalec izvaja razli¢ne aktivnosti za spodbujanje dobrega f 12 14 30 30 18 104 13 123
%f | 12% 13% 29% 29% 17% | 100% ? ’
3. Moj delodajalec nudi dostop do virov in programov, ki zaposlenim f 21 20 26 23 14 104
) Yy P progi P 29 132
%f | 20% 19% 25% 22% 13% | 100% ’ >
4. Moj delodajalec se zaveda vpliva Custvenega pocutja zaposlenih na njihovo | f 16 39 29 14 6 104 26 1.08
%f | 15% 38% 28% 13% 6% | 100% ? ?
5. Moj delodajalec bi se moral bolj ukvarjati z vpraSanjem Custvenega pocutja| f 1 7 23 37 36 104
) Y J ] p Y ga pocut) 40 0.96
%f 1% 7% 22% 36% 35% | 100% ? ’

Vir: lastno delo.

6 DISKUSIJA

6.1 Interpretacija rezultatov in glavne ugotovitve

V sploSnem lahko re¢em, da sem s prakticnim delom svojega magistrskega dela potrdil
glavne ugotovitve, do katerih sem priSel pri prebiranju in analiziranju sekundarnih virov pri
pisanju teoretinega dela magistrskega dela. V nadaljevanju povzemam svoje kljucne
ugotovitve, do katerih sem prisel s temeljitim raziskovanjem obstojece literature, empiri¢no
raziskavo in analizo zbranih podatkov.

Glavno ugotovitev iz teoreticnega dela mojega magistrskega dela je potrdil tudi regresijski
model pri prvem raziskovalnem vprasanju prakti¢nega dela. Potrdil sem namre¢ dejstvo, da
Custva vplivajo na zaznano delovno uspesnost zaposlenih. Na podlagi vzorénih podatkov
sem izraCunal, da je linearna povezanost med zaznano delovno uspesSnostjo in custvi
pozitivna in srednje mocna. To pomeni, da pozitivna Custva (veselje, zadovoljstvo, sreca
itd.) izboljSujejo motivacijo, produktivnost in posledi¢no tudi delovno uspesnost zaposlenih.
Na drugi strani pa negativna Custva (jeza, strah, Zalost itd.) lahko privedejo do zmanjSanje
delovne uspesnost in produktivnosti zaposlenih. V najslabsem primeru to vodi tudi v
njihovo izgorelost in podaljSano odsotnost iz dela. Te ugotovitve poudarjajo pomembnost
Custev in njihovega uspesnega obvladovanja na delovhem mestu.
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Anketirance sem dodatno delil po panogah gospodarstva, v katerih so zaposleni. S tem sem
zelel ugotoviti, ali se vpliv Custev na zaznano delovno uspesnost zaposlenih med razli¢nimi
panogami razlikuje. Na zalost test analize varianc v tem primeru ni bil statisti¢no znacilen.
Posledi¢no ne moremo trditi, da se vpliv Custev na zaznano delovno uspesnost zaposlenih
med podjetji iz razli¢nih panog statisticno razlikuje pri 0=0,05. Drugacne rezultate pa je
pokazal test ANOVE pri tretjem raziskovalnem vpraSanju, kjer sem iskal razlike v vplivu
custev na zaznano delovno uspesnost zaposlenih glede na njihovo starost. Z izraCunom
analize varianc sem ugotovil, da se vpliv Custev na zaznano delovno uspesnost zaposlenih
glede na njihovo starost statisti¢no razlikuje pri 0=0,05.

S Cetrtim raziskovalnim vpraSanjem sem iskal najpogostejSe dejavnike, ki vplivajo na
obvladovanje Custev posameznega zaposlenega. Socialna podpora npr. s strani sodelavcev,
zmoznost obvladovanja stresa, usklajevanje dela in zasebnega zivljenja ter boljsa
komunikacija na delovnem mestu so tisti dejavniki, ki po mnenju anketirancev najbolj
zmanjSujejo negativne u€inke negativnih Custev ter spodbujajo pozitivna Custva, kar se
potem odraza tudi v povecanju delovne uspeSnosti posameznikov. Dejavnik, ki je bil zelo
pomemben v mojem teoreticnem delu in je prejel tudi ve¢ kot polovico glasov vseh
anketirancev, je raven Custvene inteligentnosti. V teoreticnem delu sem ugotovil, da se
posamezniki, ki imajo razvite boljSe vesCine Custvene inteligentnosti, v sploSnem bolje
spoprijemajo s Eustvenimi izzivi. Custvena inteligentnost posledi¢no vodi tudi v izbolj$anje
delovnih rezultatov posameznikov. Prav zaradi tega bi morala podjetja vlagati v razvoj
Custvene inteligentnosti svojih zaposlenih.

Pri zadnjem raziskovalnem vprasanju sem ugotovil, da se slovenski delodajalci Ze precej
dobro spoprijemajo s problematiko vpliva custev na delovno uspesnost zaposlenih. Vendar
pa se veCina anketirancev pri zadnjem vprasanju vseeno strinja s tem, da bi morali
delodajalci tej tematiki posvecati Se vecjo pozornost. S Custvenim pocutjem svojih
zaposlenih bi se torej morali slovenski delodajalci Se bolj ukvarjati, kot se Ze sicer.
Pomembno je, da se danaSnje organizacije ustrezno sooc€ijo in pravocasno prepoznajo
custvene izzive svojih zaposlenih. Razumevanje Custvenih vidikov, razlicni ukrepi za
obvladovanje stresa, programi za pomo¢ zaposlenim in ustrezno usposabljanje na podrocju
razvijanja custvene inteligentnosti lahko organizacijam pomagajo izboljsati zadovoljstvo in
pocutje zaposlenih. Le-to pa lahko vodi v vi§jo delovno uspesnost posameznikov in
posledi¢no tudi podjetja kot celote.

6.2 Teoretic¢ni prispevki

Glede teoreti¢nih prispevkov mojega magistrskega dela menim, da sem z njim prispeval k
boljsemu razumevanju kompleksne povezave med Custvi in delovno uspesnostjo zaposlenih.
S prakti¢nim delom sem identificiral glavna pozitivna in negativna custva ter pojasnil njihov
vpliv na razlicne elemente delovne uspeSnosti, med katere Jurancic¢ (1979) uvrica
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produktivnost, u¢inkovitost, kakovost dela, gospodarnost dela, koli¢ina opravljenega dela in
inventivna aktivnost.

Moje magistrsko delo nudi teoreticno razumevanje glavnih pozitivnih Custev, med katere
med drugim sodijo sreca, zadovoljstvo, ponos, veselje, naklonjenost in radovednost (Frosh,
2011). Z raziskavo sem ugotovil, da ta Custva pozitivno vplivajo na delovno uspesnost
posameznikov. Po drugi strani pa negativna custva, med katere Frosh (2011) med drugim
uvrsa jezo, zalost, sovrastvo, dvom, sram, strah in zaskrbljenost, delovno uspesSnost
zaposlenih znizujejo. Posledi¢no je v podjetja potrebno vpeljati ustrezne ukrepe za
zmanjSanje oziroma obvladovanje negativnih custev. Moja raziskava nadgrajuje vse
obstojece raziskave na podrocju iskanja vzro¢no-posledi¢nih povezav med Custvi in delovno
uspesnostjo s tem, da sem v njej analiziral tudi razlike v njuni soodvisnosti med razlicnimi
panogami zaposlitve in razli¢nimi starostmi zaposlenih.

Moje magistrsko delo tudi poudarja, da lahko z globljim razumevanjem custev na delovnem
mestu mocno vplivamo na ustvarjanje harmonicnega in produktivnega delovnega okolja za
zaposlene (Bindl in drugi, 2022). S prakti¢nim delom magistrskega dela sem potrdil dejstvo,
da podjetja s povecanjem Custvenega blagostanja zaposlenih povecCujejo verjetnost za
izboljSanje zadovoljstva, uspesnosti in produktivnosti svojih zaposlenih. Poleg tega se v
takih podjetjih znizuje tudi stopnja fluktuacije. Z nadaljnjim razvojem delovne sile vedno
vecjo vlogo dobiva obravnavanje in identificiranje ¢ustvenih vidikov dela tako za posamezne
zaposlene kot za celoten organizacijski uspeh. V prihodnosti se bo pojavila vedno vecja
potreba po spremljanju in merjenju Custvenega stanja zaposlenih, saj bo le-to organizacijam
pomagalo pri boljSem razumevanju potreb svojih zaposlenih in nacrtovanju primernih
ukrepov za izboljSanje uspesnosti celotne organizacije.

S teoreticnim delom svojega magistrskega dela sem identificiral tudi najpogostejSe
dejavnike, ki vplivajo na obvladovanje Custev posameznega zaposlenega. Tukaj bi izpostavil
predvsem razli¢ne organizacijske dejavnike, med katere sodijo socialna podporo vodij in
sodelavcev, komunikacija na delovnem mestu, ustrezno vodenje, organizacijska kultura itd.
(Graziotin in drugi, 2015). S prakti¢cnim delom sem potrdil domnevo, da ti dejavniki znatno
vplivajo na obvladovanje ¢ustev na delovnem mestu in posledi¢no tudi na delovno uspesnost
zaposlenih. Z raziskavo sem poudaril tudi pomembnost Custvene inteligentnosti pri
obvladovanju custev. Z razlicnimi veSCinami za razvijanje custvene inteligentnosti
zaposlenih, ki sem jih podrobneje opisal v teoreti¢nem delu, lahko znatno vplivamo na boljse
obvladovanje Custev zaposlenih. Med te ves¢ine med drugim sodijo aktivno poslusanje ljudi
okoli nas, ustrezna govorica telesa, socustvovanje z drugimi ljudmi, povecanje
samozavedanja, povecanje zavedanja lastnih Custev in usmerjanje pozornosti na ljudi okoli
nas ter na njihova Custva (Joseph in Newman, 2010).
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6.3 Prakti¢na priporocila

To poglavje namenjam povzetku vseh prakti¢nih priporocil, ki izhajajo iz ugotovitev in
rezultatov mojega magistrskega dela. Priporocila so namenjena vsem zaposlenim, vodjem
in podjetjem, ki si Zelijo izboljsati obvladovanje Custev na delovnem mestu. Tako bodo
podjetja in vodstvo ustvarili boljSe delovno okolje, ki bo spodbujalo pozitivna Custva in
zajezilo oziroma obvladovalo negativna Custva. S tem bodo vplivali tudi na povecanje
delovne uspesnosti posameznika in organizacije kot celote. Podjetja bodo tako lahko
ustvarila bolj zdravo, zadovoljno, uspesno in produktivno delovno okolje. Poleg tega pa so
koristna tudi za posameznika, saj mu bodo pomagala tako v poslovnem, kot tudi v zasebnem
zivljenju pri skrbi za svoje custveno blagostanje. Posvecanje pozornosti temu podroc¢ju lahko
privede do boljSe kakovosti Zivljenja in na dolgi rok koristi tudi zdravju ljudi.

Najprej bi izpostavil vlaganje podjetij v razlicna izobrazevanja o Custveni inteligentnosti za
zaposlene in vodstvo. Kot sem opisal v teoreticnem delu, izboljSanje vesCin Custvene
inteligentnosti bistveno pomaga pri obvladovanju in razumevanju svojih custev ter
izboljSanju odnosov med zaposlenimi. Tako naj podjetja dajejo tudi pri izboru svojih
vodstvenih kadrov prednost ljudem, ki kazejo znake visoke stopnje razvitosti Custvene
inteligentnosti. Taki posamezniki imajo namre¢ boljSo sposobnost ustvarjanja pozitivnega
delovnega okolja, saj razumejo potrebe in Custva svojih zaposlenih. Poleg tega naj podjetja
poskrbijo za vzpostavitev razliénih mehanizmov za spremljanje Custvenega stanja svojih
zaposlenih. Mednje med drugimi uvr§¢amo redne pogovore z zaposlenimi, anonimne ankete
in razvoj razlicnih orodij za merjenje Custvenega stanja. Tako bodo podjetja lahko
pravocasno identificirala morebitne probleme in po potrebi ukrepala. V kolikor pride do
stresnih situacij na delovhem mestu, naj podjetja zagotovijo ustrezno podporno okolje za
zaposlene, na katere take situacije mocno vplivajo.

Za podjetja je poleg tega klju¢nega pomena vzpostavitev pozitivne organizacijske kulture,
ki poudarja spostovanje in sodelovanje med zaposlenimi ter skrb za custveno blagostanje. S
tem bodo pomembno prispevala k zajezitvi negativnih Custev na delovnhem mestu in
povecanju delovne uspesnosti. K izboljSanju organizacijske kulture bo prispevala tudi
uvedba razlicnih mentorskih programov. S tem pridobljena medsebojna podpora in
sodelovanje med zaposlenimi bo izboljSalo tudi Custveno pocutje zaposlenih in celotno
delovno okolje. Organizacije naj poleg tega stremijo k uvajanju fleksibilnosti pri delovnih
urah svojih zaposlenih. Tako jim bodo omogocala doseci boljSe ravnotezje med delom in
zasebnim zivljenjem. S tem bodo povzrocila tudi zmanjSanje ravni stresa pri posameznih
zaposlenih in pozitivno vplivala na njihovo obvladovanje Custev.

Skrb za ustrezno obvladovanje Custev pa je pomembno tudi pri vsakem posamezniku. S tem
namre¢ vplivamo na nase dobro po¢utje in nase dusevno zdravje. Custva lahko posamezniki
obvladujejo na ve€ razli¢nih nacinov, ki pa se zaradi razli¢nosti ljudi od posameznika do
posameznika razlikujejo. Najprej bi omenil razvoj vesCin Custvene inteligentnosti, saj nam
le-ta pomagajo razumeti nasa Custva. Zelo u€inkovita so tudi razlicne tehnike za spros$canje,
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med katere uvr§€amo na primer jogo, meditacijo, globoko dihanje in druge oblike telesnih
vadb. Te tehnike posamezniki pomagajo pri obvladovanju tesnobe in stresa ter pomiritvi
svojih Custev. Pri obvladovanju Custev pomaga tudi zdrav nacin zivljenja, med katero sodi
zdrav spanec, uravnotezena prehrana in redna telesna vadba. Pomembno je vzpostaviti tudi
ustrezno ravnotezje med delom in zasebnim Zivljenjem. Pri tem je potrebno najti as zase in
svoje interese. Glasba, umetnost, razlicni hobiji in druge tovrstne dejavnosti so ucinkovita
pri spros¢anju stresa in obvladovanju Custev. Za obvladovanje Custev je poleg tega zelo
pomembna tudi komunikacija o ¢ustvih z drugimi ljudmi. Deljenje Custev s svojo druzino,
partnerjem ali prijatelji lahko pomaga razbremeniti ¢ustveno napetost. V kolikor ustveni
problemi trajajo dlje Casa in se posamezniku zdijo prezahtevni, je priporocljivo poiskati
strokovno pomoc¢ pri psihologih, terapevtih ali psihiatrih.

6.4 Omejitve dela in predlogi za nadaljnje raziskovanje

Pri pisanju svojega magistrskega dela sem naletel na nekaj omejitev dela, ki jih je potrebno
upostevati tudi pri interpretaciji rezultatov in glavnih ugotovitev. Glavna omejitev je bila
velikost vzorca, saj je pripravljen anketni vprasalnik resilo le 104 udelezencev. Omejenost
velikosti vzorca je v mojem primeru pogojena z omejenostjo raziskovalnih sredstev in
casovnih omejitev. V kolikor bi bil vzorec vecji in bolj raznolik, bi lahko omogocil Se bol;
reprezentativne ugotovitve, ki bi jih lazje posplosili na celo populacijo. Za analizo rezultatov
so predstavljale izziv tudi nepopolne ali neizpolnjene ankete. Kar nekaj posameznikov je
namre¢ le kliknilo na anketo brez nadaljnjega reSevanja ali pa so jo resili le do polovice in
potem anketno stran pred¢asno zapustili.

Kar zadeva metodologije v prakticnem delu magistrskega dela, je bil uporabljen anketni
vprasalnik in s tem samoporo¢anje zaposlenih. Ta metodologija lahko v velikih primerih
poveca stevilo subjektivnih odgovorov. Temu problemu bi se lahko v prihodnje izognili z
uporabo bolj objektivnih metod za merjenje delovne uspesnosti in ¢ustev, med katere sodijo
na primer merilci fizioloSkih kazalcev in ocene vodstva glede delovne uspesnosti njihovih
zaposlenih. Tezava merjenja je bila toliko vecja pri Custvih, saj so le-ta zelo kompleksna in
subjektivna. Vse to otezuje njihovo spremljanje, merjenje in analiziranje.

Naslednja omejitev dela je bil omejen asovni okvir raziskave. Rezultate ankete sem namre¢
zbiral le 14 dni. Zbiranje in spremljanje rezultatov za daljSe obdobje bi lahko omogocilo bolj
celovito razumevanje problematike. V teoreti¢nem delu magistrskega dela sem se poleg tega
sreceval s problemom omejenosti sekundarnih virov. Nekateri spletni in tudi fizi¢ni viri so
bili placljivi ali celo nedostopni, kar ja pomembno vplivalo na obseg pridobljenih primarnih
podatkov in kakovost podatkov.

Ob razli¢nih omejitvah dela so se pojavili tudi razli¢ni predlogi za nadaljnja raziskovanja na
podrocju raziskovanja vpliva cCustev na delovno uspesnost zaposlenih. Za prihodnje
raziskave priporoCam uporabo vecjega vzorca, saj bi s tem recimo lahko odkrili tudi
statisticno znacilnost pri raziskovanju vpliva cCustev na zaznano delovno uspesnost
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zaposlenih med podjetij iz razli¢nih panog. Vzorec bi bil poleg tega tudi bolj reprezentativen
in bi ga lahko lazje posplosili na celotno populacijo.

Zanimivo bi bilo videti tudi rezultate raziskave, ki bi preucevala vpliv custev na delovno
uspesnost zaposlenih iz razli¢nih kultur. Morebitna medkulturna razli¢nost bi se v tem
primeru verjetno odrazala tudi v razlicnem dojemanju ¢ustev in njihovem vplivu na delovno
uspesnost. Se en predlog za nadaljnja raziskovanja bi bil uporaba longitudinalnih raziskav,
s katerimi bi analizirali spreminjanje in razvijanje Custev in delovne uspesnosti skozi cas.
Poleg tega bi namesto ankete v naslednjih raziskavah priporocil na primer eksperimentalne
pristope dela. Le-ti bi namre¢ omogocili boljSe razumevanje vzrocno-posledi¢nih povezave
med cCustvi in delovno uspesnostjo zaposlenih. Prav tako bi se z njimi izognili
samoporoc¢anju udelezencev in s tem subjektivnosti odgovorov.

7 SKLEP

S svojim magistrskim delom sem jasno pokazal vlogo Custev pri oblikovanju posameznikove
delovne uspesnosti na delovnem mestu. Pozitivna Custva, med katera uvrS¢amo veselje,
sreCo in zadovoljstvo, v sploSnem vodijo v povecanje zavzetosti, ustvarjalnosti,
produktivnosti in uspesnosti pri delu. Negativna Custva, med katera pa sodijo zalost, strah in
jeza, pa na drugi strani vodijo v zmanjSanje produktivnosti in uspe$nosti zaposlenih na
delovnem mestu. V najslabSem primeru lahko privedejo tudi do depresivnih stanj in drugih
psiholoskih moten;.

Zaposleni bi morali sami posvecati vec¢jo pozornost dejavnikom, ki vplivajo na obvladovanje
njihovih custev in posledi¢no vplivajo na delovno uspesnost. Med te dejavnike uvrS¢amo
socialno podporo sodelavcev in vodij, usklajevanje sluzbenega in zasebnega zivljenja,
razli¢ne tehnike za boljSe obvladovanja stresa, boljSo komunikacija na delovnem mestu,
samorefleksija, zdrav zivljenjski slog in obvladovanje medsebojnih konfliktov. Vsi
omenjeni dejavniki pomagajo posameznikom zmanjSati negativne ucinke negativnih custev
in spodbujati pozitivna Custva, kar posledicno privede tudi do povecCanja posameznikove
delovne uspesnosti. Posebno pozornost pa bi posvetil tudi povecanju ravni Custvene
inteligentnosti posameznega zaposlenega. V kolikor ima namre¢ posameznik bolje razvite
veséine Custvene inteligentnosti, mu to omogoca lazje spoprijemanje s custvenimi 1zzivi.
Glede na vzro¢no-posledi¢no povezanost Custev in delovne uspeSnosti pa omenjeno dejstvo
Custveno bolj inteligentnim posameznikom omogoca tudi doseganje boljSih delovnih
rezultatov.

Custva na delovnem mestu so torej kljuten dejavnik, ki sooblikuje delovno okolje v podjetju,
vpliva na organizacijsko klimo in delovno uspeSnost posameznika ter celotnega podjetja.
Prav zaradi tega jih organizacije ne bi smele spregledati ali ignorirati. V kolikor bodo
organizacije ¢ustvom svojih zaposlenih posvecale vecjo pozornost in jih upoStevale pri
oblikovanju svojih nadaljnjih strategij, bo to vodilo v bolj prijetno delovno okolje za ljudi,
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izboljSanje njihovega Custvenega blagostanja in povecanje sploSnega zadovoljstva
zaposlenih pri delu. Vse skupaj se bo potem odrazalo tudi v povecanju uspesnosti in boljsih
delovnih rezultatih tako posameznih zaposlenih kot tudi celotnega podjetja. Taka
organizacija bo s tem povecala tudi svojo konkuren¢nost na trgu dela in trgu dobrin oziroma
storitev. Iz tega torej lahko sprejmemo sklep, da je preucevanje vpliva Custev na delovno
uspesnost kljuénega pomena za oblikovanje ¢loveku bolj prijaznega in bolj produktivnega
delovnega okolja.

Moje magistrsko delo pojasnjuje del kompleksnega razmerja med delovno uspeSnostjo
zaposlenih in njihovimi custvi. Upam, da bo tudi moje delo prisostvovalo k boljSemu
razumevanju te problematike v organizacijski psihologiji in bo lahko raziskovalcem na tem
podrocju v prihodnosti sluzila kot osnova za njihovo raziskavo.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik - Vpliv ¢ustev na delovno uspeSnost zaposlenih
Spostovani,

Moje ime je Gal Berwanger in sem Student podiplomskega $tudija Ekonomske fakultete,
Univerze v Ljubljani. Vabim vas, da sodelujete v raziskavi, ki jo izvajam v okviru pisanja
svojega magistrskega dela na temo » Vpliv Custev na delovno uspesnost zaposlenih«. Namen
raziskave je ugotoviti, kako Custva vplivajo na zaznano delovno uspesnost zaposlenih, kateri
dejavniki najbolj vplivajo na obvladovanje custev na delovnem mestu in kak$no je trenutno
zavedanje glede doti¢ne tematike v slovenskih podjetjih.

Lepo vas prosim, da izpolnite spodnji vpraSalnik. Za reSevanje ankete boste potrebovali 10
minut. VaSe sodelovanje v raziskavi je prostovoljno in anonimno, podatki pa bodo
uporabljeni izklju¢no za namen raziskave.

Vnaprej se vam zahvaljujem za vase sodelovanje!
Demografski podatki
1. Spol:

e Moski
e Zenska

2. Starost:

e Manj kot 20 let
e Med 20 in 29 let
e Med30in 39 let
e Med 40 in 49 let
e Med 50 in 59 let
e Vec kot 60 let

3. Izobrazba:

e Osnovna Sola

e Srednja Sola

e Visja strokovna Sola
e Dodiplomski Studij
e Magistrski Studij

e Doktorski Studij

4. Kako dolgo Ze delate v svoji trenutni sluzbi?

e Manj kot eno leto



e Med 1 in3 leti
e Med3inS5 leti
e Med5in 10 leti
e Vec kot 10 let

5. V kateri panogi ste zaposleni?

e Informatika/ raCunalniStvo/ tehnologija
¢ Finance/ ban¢nistvo/ zavarovalnis§tvo
e Proizvodnja/ industrija

e Trgovina/ maloprodaja/ veleprodaja
e Zdravstvo/ medicina/ farmacija

e IzobraZzevanje/ raziskave

e Umetnost/ kultura/ mediji

e Turizem/ gostinstvo/ hotelirstvo

e Gradbenistvo/ arhitektura

e Transport/ logistika

e Drugo

1. Sklop: Custva

6. Pri vsaki spodnji trditvi oznaci, v kolik$ni meri navedeno dozivljas na svojem delovnem
mestu:

Nikoli | Redko | V¢asih | Obicajno | Vedno

V6.1: Tudi v najbolj kriti¢ni situaciji
znam obvladati svoja negativna Custva in
vztrajati.

V6.2: Pri sprejemanju  odlocitev
upoStevam tudi svoja custva, ne samo
razum.

V6.3: Na delovhem mestu se zavedam
svojih cCustev in obcutkov, tudi tistih
najsibkejsih.

V6.4: Tudi preko telefona sem sposoben/a
razbrati razpolozenje sodelavcev, strank
in drugih sogovorcev.




V6.5: Kamor pridem sem sposoben/a
zacutiti razpoloZenje sodelavcev.

V6.6: V kolikor je nek sodelavec slabo
razpolozen, se mu najraje izognem.

V6.7: Ce sem slabo razpolozen/a, me to v
celoti prevzame in mi to onemogoca
normalno delo.

V6.8: V kolikor me nekdo razjezi, se
tezko obvladam in vzkipim.

V6.9: Ce sem pod vplivom negativnih
Custev, tezko delam.

V6.10: V kolikor me nekdo razjezi, se
zavijem v molk in me prevzame obcutek,
da me bo razneslo.

V6.11: Ce se soolim z izzivom, za
katerega nisem prepri¢an/a, ali mu bom
kos, me prevzameta tesnoba in strah.

7. Spodaj je nastetih 12 pozitivnih ustev. Oznaci 3 €ustva, ki jih najpogosteje cutis oziroma
dozivljas na svojem delovnem mestu:

e Sreca

e Ponos

e Radovednost
e Zadovoljstvo
e Spostovanje
e Veselje

e Naklonjenost
e Zaupanje

e Hvaleznost

e Presenecenje
e (Odgovornost
e Obcudovanje

8. Spodaj je nastetih 12 negativnih ustev. Oznaci 3 Custva, ki jih najpogosteje ¢utis oziroma
dozivljas na svojem delovnem mestu:



e Jeza

e Zaskrbljenost

e Zalost

e Zavrnitev
e Krivda

e Strah

e Razocaranje
e Dvom

e SovraStvo

e Napadalnost
e Sram

e Gnus

9. Kateri dejavniki najbolj vplivajo na boljse obvladovanje vasih custev na delovnem mestu

(moznih je ve¢ odgovorov)?

e Socialna podpora (npr. s strani sodelavcev, nadrejenih itd.)

e Samorefleksija in samozavedanje

e Zdrav Zivljenjski slog

e Ucenje tehnik obvladovanja Custev

e Usklajevanje dela in zasebnega Zivljenja
¢ Genetski dejavniki in osebnostne lastnosti
e Boljsa komunikacija na delovnem mestu

e Raven Custvene inteligentnosti

e Nacin komunikacije z drugimi in obvladovanje medosebnih konfliktov

e Zmoznost obvladovanja stresa
e Spol in starost osebe
e Drugi dejavniki (prosim navedite):

2. Sklop: Delovna uspeSnost

10. Pri vseh spodnjih trditvah oznaci, kako pogosto si jih v zadnjih 6 mesecih dosegel/a na

svojem delovnem mestu?

Nikoli | Redko

V¢asih

Obic¢ajno

Vedno

V10.1: Pri svojem delu prepoznal/a nove
izzive in tezave ter nanje pravocasno
reagiral.




V10.2: Bil/a uspesen/a pri sodelovanju s
svojimi sodelavci in nadrejenimi.

V10.3: Pri svojem delu uposteval/a cilje in
rezultate, ki sem jih moram doseci.

V10.4: Iskal/a kreativnhe in inovativne
reSitve za nastale probleme.

V10.5: Aktivno nadgrajeval/a svoje
spretnosti in znanja, ki so povezana z
mojim delom.

V10.6: Aktivno sodeloval/a na posvetih in
sestankih.

V10.7: Prevzel/a dodatne odgovornosti.

V10.8: Svoje delovne obveznosti planiral/a
oziroma nacrtoval/a optimalno, da sem jih
lahko pravocasno koncal/a.

V10.9: Na lastno pobudo pogosto zacel/a z
novimi nalogami, ko sem stare koncal/a.

V10.10: Pri svojem delu dosegel/a cilje, ki
sem si jih zastavili.

3. Sklop: Vpliv ¢ustev na delovno uspeSnost

11. Pri vsaki spodnji trditvi oznaci, v kolik§ni meri se z njo strinja$ od 1 - »Sploh se ne
strinjam« do 5 - »Popolnoma se strinjam«:

l. 2.Sene | 3.Nitise | 4. Se 5.

Sploh strinjam | strinjam | strinjam | Popolnoma
se ne niti se ne se strinjam
strinjam strinjam

VI11.1. Boljse obvladovanje
Custev bi lahko pozitivno
vplivalo na mojo delovno
uspesnost.




V11.2. Ko dozivljam pozitivna
Custva, sem pri svojem delu bolj
uspesen/a.

V11.3. Ko dozivljam negativna
Custva, sem pri svojem delu
manj uspesen/a.

V11.4. Negativna custva mi
odvzemajo veselje do dela.

V11.5: Pozitivna c¢ustva mi
dajejo energijo in zagon za
delo.

V11.6. Moj delodajalec izvaja
razli¢ne aktivnosti za
spodbujanje dobrega
custvenega pocutja zaposlenih.

V11.7. Moj delodajalec nudi
dostop do virov in programov,
ki zaposlenim pomagajo pri
obvladovanju Custev na
delovnem mestu.

V11.8. Moj delodajalec se
zaveda  vpliva  Custvenega
pocutja zaposlenih na njihovo
delovno uspesnost.

V11.9. Moj delodajalec bi se
moral  bolj  ukvarjati z
vprasanjem Custvenega pocutja
svojih zaposlenih.

Odgovorili ste na vsa vprasanja v anketi.

Hvala za vas ¢as in sodelovanje v raziskavi!



Priloga 2: Opisna statistika odgovorov na vprasanja od V1 do V5

V1 - Spol: V2 - Starost: V3 - Izobrazba:
Povprecje 1,56 |Povprecje 2,798 |Povprecje 4,029
Standardna napaka 0,05 |Standardna napaka 0,114 |Standardna napaka 0,108
Mediana 2 Mediana 2 Mediana 4
Modus 2 Modus 2 Modus 5
Standardni odklon 0,499 |Standardni odklon 1,161 [Standardni odklon 1,101
Varianca vzor¢nih ocen 0,249 |Varianca vzor¢nih ocen 1,347 |Varianca vzor¢nih ocen 1,213
Koeficient splos¢enosti -1,983 [Koeficient splos¢enosti 0,316 [Koeficient splos¢enosti -0,199
Koeficient asimetrije -0,236 |[Koeficient asimetrije 1,126 |Koeficient asimetrije -0,814
Variacijski razmik 1 Variacijski razmik 5 Variacijski razmik 5
Minimalna vrednost 1 Minimalna vrednost 1 Minimalna vrednost 1
Maksimalna vrednost 2 Maksimalna vrednost 6 Maksimalna vrednost 6
Vsota 162 | Vsota 291 Vsota 419
Stevilo enot 104  |[Stevilo enot 104  |[Stevilo enot 104
Zgornja meja 2 Zgornja meja 6 Zgornja meja 6
Spodnja meja 1 Spodnja meja 1 Spodnja meja 1
95% interval zaupanja 0,097 195% interval zaupanja 0,226 195% interval zaupanja 0,214
Vir: lastno delo.

V4 - Kako dolgo Ze delate v svoji trenutni sluzbi? V5 -V kateri panogi ste zaposleni?
Povprecje 2,587|Povprecije 4,885
Standardna napaka 0,132]Standardna napaka 0,306
Mediana 2|Mediana 4
Modus 2|Modus 2
Standardni odklon 1,348| Standardni odklon 3,120
Varianca vzor¢nih ocen 1,818| Varianca vzor¢nih ocen 9,734
Koeficient splos¢enosti -0,996| Koeficient splos¢enosti -0,866
Koeficient asimetrije 0,503 Koeficient asimetrije 0,653
Variacijski razmik 4] Variacijski razmik 10
Minimalna vrednost 1|Minimalna vrednost 1
Maksimalna vrednost 5|Maksimalna vrednost 11
Vsota 269] Vsota 508
Stevilo enot 104|Stevilo enot 104
Zgornja meja 5|Zgornja meja 11
Spodnja meja 1|Spodnja meja 1
95% interval zaupanja 0,262[95% interval zaupanja 0,607

Vir: lastno delo.




Priloga 3: Analiza odgovorov na vprasanja od V6 do V11 anketnega vprasalnika

V6 - Pri vsaki spodnji trditvi oznaci, v koliksni meri navedeno dozZivljas na svojem delovnem mestu:
. Odgovori .
Podvpras P &e| Std. odkl
ONPIASANA T ikoli | Redko | Veasih | Obicajno | Vedno Skupaj | _ preqe odon
V6.1. Tudi v 2 6 21 54 21 104 18 0.89
najbolj 2% 6% 20% 52% 20% 100% ’ ’
V6.2. Pri 2 10 37 37 18 104 36 0.95
sprejemanju 2% 10% 36% 36% 17% 100% ’ ’
V6.3.Na 0 4 16 49 35 104 il 08
delovnem 0% 4% 15% 47% 34% 100% ’ ’
V6.4. Tudi 2 4 13 52 33 104
4,1 0,88

preko telefona| 2% 4% 13% 50% 32% 100%
V6.5. Kamor 0 1 9 63 31 104 4n 0.62
pridem sem 0% 1% 9% 61% 30% 100% ’ ’
V6.6.V 14 25 29 31 5 104

o 2.9 1,13
kolikor je nek [ 13% 24% 28% 30% 5% 100%
V6.7. Ce sem 9 45 34 9 7 104 "y .
slabo 9% 43% 33% 9% 7% 100% ’
V6.8.V 26 47 20 11 0 104

. 2,2 0,92
kolikor me 25% 45% 19% 11% 0% 100%
V6.9. Ce sem 4 32 30 27 11 104 - 07
pod vplivom 4% 31% 29% 26% 11% 100% ’ ’
V6.10.V 24 47 22 8 3 104

. 2,2 0,98
kolikor me 23% 45% 21% 8% 3% 100%
V6.11. Ce se 12 40 27 22 3 104 ”7 103
$008im z 12% 38% 26% 21% 3% 100% ’ ’

Vir: lastno delo.

V7 - Spodaj je nastetih 12 pozitivnih ¢ustev. Oznaci 3 ¢ustva, Ki jih najpogosteje cutis oziroma dozZivljas na
svojem delovnem mestu:

f N f%
Sreca 19 104 18%
Ponos 26 104 25%
Radovednost 49 104 47%
Zadovoljstvo 47 104 45%
Spostovanje 28 104 27%
Veselje 23 104 22%
Naklonjenost 11 104 11%
Zaupanje 21 104 20%
Hvaleznost 18 104 17%
Presenecenje 6 104 6%
Odgovornost 62 104 60%
Obcudovanje 2 104 2%
SKUPAJ 104

Vir: lastno delo.




V8 - Spodaj je nastetih 12 negativnih Custev. Oznaci 3 Custva, ki jih najpogosteje ¢uti§ oziroma dozivljas na
svojem delovnem mestu:

F N %

Jeza 33 104 32%
Zaskrbljenost 68 104 65%
Zalost 12 104 12%
Zavrnitev 15 104 14%
Krivda 14 104 13%
Strah 35 104 34%
Razocaranje 46 104 44%
Dvom 68 104 65%
Sovrastvo 4 104 4%
Napadalnost 5 104 5%
Sram 9 104 9%
Gnus 4 104 4%
SKUPAJ 104

Vir: lastno delo.

V9 - Kateri dejavniki najbolj vplivajo na boljSe obvladovanje vasih ¢ustev na delovnem mestu (moznih je veé¢
odgovorov)?

F N f%

Socia@na‘po.dpora (npr. s strani sodelavcev, 65 104 63%
nadrejenih itd.)
Samorefleksija in samozavedanje 58 104 36%
Zdrav zivljenjski slog >8 104 36%

o,
Ucenje tehnik obvladovanja Custev 34 104 33%
Usklajevanje dela in zasebnega zivljenja 62 104 60%
Genetski dejavniki in osebnostne lastnosti 20 104 19%

0,
Boljsa komunikacija na delovnem mestu 60 104 38%
Raven custvene inteligentnosti 36 104 34%
Nacin komunikacije z drugimi in 56 104 54%
obvladovanje medosebnih konfliktov

o,
Zmoznost obvladovanja stresa 63 104 61%
Spol in starost osebe 8 104 8%
Drugo: 0 104 0%
SKUPAJ 104

Vir: lastno delo.



V10 - Pri vseh spodnjih trditvah oznaci, kako pogosto si jih v zadnjih 6 mesecih dosegel/a na svojem delovnem mes

Podvprasanja Odgovori Powprecje | Std. odklon
PR Nikoli Redko Véasih | Obicajno Vedno Skupaj I )
V10.1. Pri svojem 0 3 17 58 26 104
4,0 0,73
delu prepoznal/a nove 0% 3% 16% 56% 25% 100%
V10.2. Bil/a 0 0 8 55 41 104
. g 43 0,61
uspeSen/a pri 0% 0% 8% 53% 39% 100%
V10.3. Pri svojem 0 0 5 46 53 104
. _ 45 0,59
delu uposteval/a cilje 0% 0% 5% 449, 51% 100%
V10.4. Iskal/a 1 5 28 32 38 104
e 4,0 0,96
kreativne in 1% 5% 27% 31% 37% 100%
V10.5. Aktivno 1 5 14 50 34 104 41 0.86
nadgrajeval/a svoje 1% 5% 13% 48% 33% 100% ’ ’
V10.6. Aktivno 1 5 19 37 42 104
4,1 0,93
sodeloval/a na 1% 5% 18% 36% 40% 100%
V10.7. Prevzel/a 3 7 26 35 33 104
3.8 1,04
dodatne 3% 7% 25% 34% 32% 100%
V10.8. Svoje delovne 1 3 14 48 38 104 41 0.83
obveznosti planiral/a 1% 3% 13% 46% 37% 100% ’ ’
V10.9. Na lastno 0 9 24 39 32 104
3,9 0,94
pobudo pogosto 0% 9% 23% 38% 31% 100%
V10.10. Pri svojem 1 0 6 47 50 104 44 0.69
delu dosegel/a cilje, 1% 0% 6% 45% 48% 100% ’ ’

Vir: lastno delo.

V11 - Pri vsaki spodnji trditvi oznaci, v kolikSni meri se znjo strinjas od 1 - »Sploh se ne strinjam« do 5 - »Popoll]

Odgovori
3. Niti se
Podvprasanja 1. Sploh strinjam 5. Powprecje | Std. odklon
se ne 2.Se ne | niti se ne 4. Se Popolnoma
strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam [ Skupaj
V11.1. Boljse 0 2 18 33 51 104
. 43 0,82
obvladovanje Custev 0% 2% 17% 32% 49% 100%
V1 12 Ko dozivljam 0 0 4 36 64 104 46 0.57
pozitivna Custva, sem 0% 0% 4% 35% 62% 100% ’ ’
V11.3.. Ko dozivljam 2 3 21 37 41 104 41 0.94
negativna Gustva, sem | 29, 3% 20% 36% 39% 100% ’ ’
V11.4. Negativna 2 10 14 46 32 104 3.9 !
Custva mi odvzemajo 2% 10% 13% 44% 31% 100% ’
VI11.5. P'ozit.iv'na 0 0 7 33 64 104 45 0.62
Custva mi dajejo 0% 0% 7% 32% 62% 100% ’ ’
V11.6. Moj 12 14 30 30 18 104
. L 3.3 1,23
delodajalec izvaja 12% 13% 29% 29% 17% 100%
V11.7..Moj A 21 20 26 23 14 104 29 132
delodajalec nudi 20% 19% 25% 22% 13% 100% ’ ’
V11.8. Moj 16 39 29 14 6 104
. 2,6 1,08
delodajalec se zaveda| 15% 38% 28% 13% 6% 100%
V11.9. Moj 1 7 23 37 36 104
delodajalec bi se 1% 7% | 2% | 36% 35% 0% | *° 0.96

Vir: lastno delo.
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Priloga 4: Regresijski model med ¢ustvi in zaznano delovno uspeSnostjo

I1ZPIS POVZETKA

Regresijska statistika

Veckratni R 0,586
R? 0,343
Popravljen R? 0,337
Standardna napaka 4,826
Stevilo opazovanj 104
ANOVA

Stopinje prostosti  Vsota kvadratov  Povpredje kvadratov F Pomembnost F
Regresija 1 1240,776 1240,776 53,273 6,51585E-11
Ostanek 102 2375,686 23,291
Skupaj 103 3616,462

Koeficienti Standardna napaka t Stat. P-vrednost  Spodnjih 95%  Zgornjih 95% Spodnjih 95% Zgornjih 95%

Regresijska konstanta 17,633 3,268 5,396 4,44116E-07 11,151 24,114 11,151 24,114
CUSTVA 0,691 0,095 7,299 6,51585E-11 0,503 0,879 0,503 0,879

Vir: lastno delo.
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