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UvoD

Vodenje je bilo v tezkih casih vedno polno izzivov, vendar je zaradi edinstvenih
problemov, s katerimi se danes soofajo organizacije, V ospredju ponovno vpraSanje
pristnega vodenja (Avolio & Gardner, 2005). Motivirani zaradi slabih eti¢nih praks
mnogih managerjev so Stevilne avtorje pozvali k izgradnji novega konstrukta vodenja,
temeljeCega na vrednotah in pristnosti. To novo obliko vodenja so poimenovali avtenti¢no
vodenje (Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011).

Avtenti¢ne vodje vodijo eksplicitne in zavestne vrednote, ki jim omogoc¢ajo delovati na
vi§ji ravni moralne integritete in postavijo v ospredje kolektivne interese deleznikov
avtenti¢nega vodje (Michie & Gooty, 2005). Michie in Gooty (2005) sta raziskala ucinke
vrednot in Custev na avtenti¢nost vodje. Ugotovila sta, da imajo univerzalne vrednote, kot
S0 druzbena pravica, enakopravnost in pozitivno usmerjena ¢ustva (hvaleznost, dobra volja
ter zahvala in skrb za socloveka), odlocilno vlogo pri razvoju in obstoju avtenti¢nega
vodenja. Avtenti¢no vodenje krepi pozitivno miselnost in obnaSanje zaposlenih ter
prispeva k uspehu organizacije (Rego, Sousa, Marques, & Pina e Cunha, 2012).

Poleg vsakodnevnih druzbenih interakcij med vodji in sledilci imajo vodje $e dodatno
nalogo: ucinkovito upravljati custva na delovnem mestu. Kadar je vpletena druzbena
interakcija, postaneta pomena custvene ozaveSCenosti in Custvene regulacije kljuc¢na
deleznika, ki vplivata na kakovosti interakcij (Pastor, 2014). Neko¢ je veljalo, da sta
kazalca custva in delovno okolje nezdruzljiva, danes veljata kot osrednja dela in dobra
kazalca uc¢inkovitosti (Rajah, Song, & Arvey, 2011). U¢inkovito vodenje je v veliki meri
odvisno od vodje, predvsem od tega, da se zna spopasti in najti resitev kompleksnim
druzbenim problemom, ki se odvijajo v organizaciji. Zaradi tega morajo vodje dobro
razumeti svoja lastna ¢ustva in ¢ustva drugih ter imeti sposobnost njihovega uravnavanja
(Pastor, 2014).

Ker danasnja podjetja poslujejo v konkurenénem poslovnem okolju, je izrednega pomena,
da imajo ustrezne managerje in zaposlene, ki se jih trudijo obdrzati. Da bi managerji in
zaposleni delovali na ¢im vis$ji ravni, pa ni pomembna samo kognitivna inteligenca, temved
tudi ¢ustvena inteligentnost (Altundag & Kosedagi, 2015). Bistvena naloga managerjev in
avtenti¢nih vodij je torej razumevanje lastnih Custev in ¢ustev ljudi, s katerimi so v stalnih
stikih. Custva so del vsakdana, s katerim se zaposleni soo¢ajo v svojem delovnem okolju,
pri ¢emer Custva vodij ne vplivajo samo na njihove podrejene, temve¢ tudi na njihove
odlogitve (Rajah et al., 2011). Custvena inteligentnost je postala kljuéna ves¢ina, s katero
se danasnji vodje spopadajo z zahtevnostjo in kompleksnostjo poslovnega okolja (Pastor,
2014). Organizacije so arene, v katerih si ljudje prizadevajo pridobiti napredovanja in
nagrade ter postati znani kot odli¢ni delavci. Za doseganje omenjenih ciljev ljudje
prikazujejo vedenja, ki so lahko sprejeta kot pohvale vredna, na primer altruizem, ali



nezazelena, kakrsno je na primer manipuliranje z drugimi (Kilduff, Chiaburu, & Menges,
2010).

Custvena inteligentnost je inteligentna uporaba Custev, ki nam pomagajo pri tak$nem
vedenju in misljenju, ki nam je v korist in se uporablja tako na osebni kot medosebni ravni
(Weisinger, 1998, str. 17). Taksna uporaba in prepoznavanje Custev obi¢ajno nakazujeta
posameznikovo znanje in razmerje do njegovega okolja (Mayer & Salovey, 1995).
Custvena spretnost, kot navaja Goleman (2001, str. 39), je priu¢ena sposobnost, ki temelji
na Custveni inteligentnosti in pogojuje izjemno delovno storilnost. Custveno inteligentni
ljudje so delno opredeljeni kot osebe, ki regulirajo svoja custva po logi¢nem modelu
Custvenega delovanja (Mayer & Salovey, 1995).

Osnovni namen magistrskega dela je razSiriti znanje in povezati koncept avtentiCnega
vodenja in koncept custvene inteligentnosti kot nacin izboljSanja produktivnosti zaposlenih
v podjetju. Povezovanje zgoraj omenjenih konceptov lahko v prihodnosti pripomore k
veC€ji uspesnosti podjetij. Namen magistrskega dela je v teoreticnem delu povezati
koncepta avtenticnega vodenja in Custvene inteligentnosti s pregledom domace in tuje
strokovne literature. Namen v okviru prakti¢nega dela magistrskega dela je razviti koncept
strategije izboljSanja poslovanja podjetja s pomocjo elementov Custvene inteligentnosti. TO
bo dosezeno z analizo primerov podjetij, v katerih so uvedli elemente Custvene
inteligentnosti in iz katerih bodo izlusé¢ena priporo¢ila za nadaljnje izboljSave poslovanja
podjetja z uvedbo Custvene inteligentnosti v delovno okolje.

Temeljni cilj magistrskega dela je prek podrobnega pregleda domace in tuje strokovne
literature s podrocij avtenti¢nega vodenja in Custvene inteligentnosti prikazati njun vpliv na
izbranih primerih. Na podlagi tega bom v nadaljevanju razvil konceptualni model
izboljSanja produktivnosti zaposlenih s pomoc¢jo Custvene inteligentnosti.

Pri tem bodo pomozni cilji magistrskega dela naslednji:

1. prouciti koncept avtenticnega vodenja in opredeliti njegove bistvene elemente s
pomocjo javno dostopne domace in tuje strokovne literature;

2. prouciti koncept Custvene inteligentnosti s pomocjo javno dostopne domace in tuje
strokovne literature ter ugotoviti, kako to vpliva na poslovanje podjetja;

3. prouciti nekatere elemente koncepta avtenticnega vodenja s pomocjo custvene
inteligentnosti ter ugotoviti, kako se ta koncepta dopolnjujeta in pripomoreta k
uspesnosti podjetja;

4. izlusciti in oblikovati priporocila za implementacijo novega koncepta, ki bodo
podjetjem pomagala pri njihovem poslovanju.

Na osnovi postavljenih ciljev se tako temeljna teza glasi: Custvena inteligentnost je
moderator med avtenticnim vodenjem in pripadnostjo zaposlenih, in sicer na nacin, da je
2



vpliv avtenti¢nega vodenja mocnejsi, ko je nivo Custvene inteligentnosti vi§ji. Torej bo
vi§ji nivo Custvene inteligentnosti koristil tako zaposlenim kot drugim deleznikom
podjetja, v katerem opravljajo svoje delo.

Kvalitativna raziskava bo temeljila na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

1. Na kakSen nacin vodje, za katere lahko pravimo, da so avtenti¢ni, izboljSajo Custveno
inteligentnost svojih podrejenih?

Na kaksen nacin avtenti¢ni vodje vplivajo na svoje podrejene?

Kako Custvena inteligentnost izbolj$a delovno klimo?

Na kaksen nacin ¢ustvena inteligentnost poveca pripadnost zaposlenih?

gk~ wn

Kako sta Custvena inteligentnost in avtenti¢no vodenje med seboj povezana?

Metodolosko bo magistrsko delo razdeljeno na dva dela: teoreti¢ni in raziskovalni del. V
prvem delu, ki bo razdeljen na dva dela, bosta predstavljena koncepta avtenti¢nega vodenja
in Custvene inteligentnosti. Osnovan bo na deskriptivni metodi raziskovanja, za katero so
znaCilni elementi analiziranja, primerjanja, opisovanja in sklepanja. Sekundarni viri, tako
domace kot tuje strokovne literature S podrocCij avtentiénega vodenja in Custvene
inteligentnosti, bodo glavno izhodisce raziskave.

Drugi, raziskovalni del bo nadaljevanje prvega, teoreticnega dela magistrskega dela, ki bo
temeljil na kvalitativni raziskavi in analizi izbranih primerov uporabe avtenti¢nega vodenja
in ¢ustvene inteligentnosti za izbolj$anje poslovanja podjetja. Namen raziskovalnega dela
je povezovanje teoreti¢nih izhodiS¢ iz teoreticnega dela z ugotovitvami iz prakticnega
oziroma raziskovalnega dela, ki bo osnova za razvoj koncepta avtenticnega vodenja s
pomocjo elementov Custvene inteligentnosti.

V tretjem in zadnjem delu magistrskega dela, ki bo temeljil na kvalitativni raziskavi, bo
poudarek na analizi izbranih primerov. Tretji del bo tako namenjem predstavitvi
posameznih podjetij, ki so bila izbrana za namene magistrskega dela, in nato izsledkom
primerov. V ta namen bodo prouceni sekundarni podatki, pridobljeni s pomocjo spletnih
strani podjetij, letnih poroc¢il in ¢lankov. Magistrsko delo bo zakljuceno s sklepnimi
ugotovitvami, ki bodo pridobljene v okviru raziskave v magistrskem delu.

Omejitve magistrskega dela so tako metodoloske kot vsebinske. Omejitve vsebinskega
dela izhajajo iz primerne uporabe pridobljenih sekundarnih virov, medtem ko so omejitve
metodoloskega dela povezane z uporabo sekundarnih virov in njihovo subjektivnostjo pri
analiziranju nastale problematike. Uporaba ¢im raznovrstnej$ih domacih in tujih virov bo
tako v pomoc¢ pri premagovanju vsebinskih omejitev. Morebitni subjektivnosti pa se bo
mogoce izogniti s pregledom kritik ¢im veC razlicnih strokovnjakov na podroc¢ju
obravnavane problematike.



1 AVTENTICNO VODENJE

1.1 Avtenti¢no vodenje

Avtenticno vodenje je eden izmed stebrov teorij vodenja v zadnjem desetletju.
Organizacije potrebujejo avtenticne vodje, s katerimi bi se lazje spopadle z novimi,
spreminjajoc¢imi se, turbulentnimi in dinamiénimi delovnimi okolji. Avtenti¢no vodenje
organizacijam pomaga, da pomagajo zaposlenim najti smisel in povezavo pri njihovem
delu (Miiceldili, Turan, & Erdil, 2013). Slika 1 prikazuje cilje avtenti¢cnega vodenja.

Slika 1: Cilji avtenticnega vodenja

Povecati
dobro pocutje
¢lanov
organizacije
Pomagai“ P” Pomagati
Skandalih in _ h
ii ljudem najti
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lovaniu pomen in stik
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|
Poslovati \ ( vzgi
eti¢no in I eti¢no klimo
druzbeno v okolju
odgovorno v
Biti moralni
kompas

Vir: Povzeto in prirejeno po P. M. Algera & M. Lips-Wiersma, Radical Authentic Leadership: Co-creating
the conditions under which all members of the organisation can be authentic, 2012, str. 118.

Avtenti¢no vodenje zajema kompleksen odnos med vodjo in sodelavci, ki temelji na
zaupanju, ter je utemeljen na kompleksnosti vodje (Dimovski et al., 2013), ki je osnovana
na pozitivni psihologiji (Miiceldili et al., 2013), vkljucuje transformacijsko vodenje in
kapacitete pozitivnega psiholoskega kapitala ter eticne in moralne perspektive (Miiceldili
et al., 2013). Avtenticno vodenje v organizacijah je proces, ki ¢rpa iz pozitivnih
psiholoskih zmoznosti vodje in iz dobro organiziranega organizacijskega konteksta, ki
spodbuja transparentnost in eticno obnasanje (Michie & Gooty, 2005), kar ima za

posledico vi§jo raven samozavedanja in samouravnavanja pozitivnih ¢ustev tako pri vod;i
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kot pri sodelavcih (Algera & Lips-Wiersma, 2012). Avtenti¢ni vodje vzbudijo pozitivna
Custva zaposlenih s tem, da ustvarijo okolje, v katerem prevladujejo pozitivne, podporne,
pravi¢ne in odkrite interakcije med ljudmi (Miiceldili et al., 2013).

1.1.1 Pregled teorije avtenti¢nega vodenja

Zaradi globoke zaskrbljenosti glede neeti¢énega obnasanja managerjev je bilo na zaetku
prejSnjega desetletja pozvanih veliko avtorjev, da ustvarijo nov koncept vodenja,
temeljecega na vrednotah. To obliko vodenja so poimenovali avtenticno vodenje (Gardner
et al., 2011). Leta 2004, ko je nastala raziskava avtenti¢énega vodenja vodilnih avtorjev, je
bilo opaziti veliko pove€anje omenjenih raziskav tako po svetu kot v Sloveniji. Raziskave
so temeljile na konceptih pozitivne psihologije in so bile razsirjene tako v akademskih
krogih kot v poslovnem svetu (Dimovski et al., 2013). Med letoma 2005 in 2006 je bilo
izdane najve¢ strokovne literature na temo avtentiCnega vodenja, nakar je sledil razmah
literature s prakti¢nega in empiri¢nega staliS¢a (Gardner et al., 2011). Tabela 1 prikazuje
prispevek avtorjev po letih na podro¢ju avtenti¢nega vodenja od leta 2010 naprej.

Tabela 1: Pregled prispevkov avtorjev s podrocja avtenticnega vodenja od leta 2010
naprej

Leto Avtor Prispevek avtorjev

V svojem strokovnem ¢lanku avtorja pojasnjujeta, da Ceprav avtenti¢nost
izvira iz »resni¢nega jaza«, to postane Sele prek izvedbe »resni¢nega jaza,
ko so vodje videni s strani drugih kot avtenti¢ni. Skozi metode
Stanislavskega sta avtorja proucila, kako in na kak$en nacin lahko nekdo
odigra svoj »resni¢ni jaz«, da je videti pristen s strani drugih. Na koncu sta
avtorja predlagala tri klju¢ne stvari, prek katerih se to lahko doseze: prek
izpostavljenosti, prek povezovanja z drugimi in prek odlo¢itev, ki bi jih
sprejeli vodje.

2010 Ladkin & Taylor

Avtorja navajata, da je v literaturi avtenti¢énega vodenja premalo poudarka
na slabostih, prek katerih bi lahko okrepili avtenti¢ne vodje. V ¢lanku sta
avtorja predlagala, da so slabosti avtenti¢nega vodje povezane s: a)

. kognitivnimi zmoznostmi, b) motivacijo, ¢) druzbeno kognicijo in
Diddams & . L . O . .
2012 skupinsko dinamiko, ki so vselej del ¢loveske narave. Predlogi na podlagi

Chang S - ! . " B
njunih ugotovitev so, da slabosti okrepijo avtenti¢nega vodjo, ¢e SO
integrirane v avtenti¢ni jaz na podro¢jih samozavedanja, uravnoteZzenega
procesiranja, moralne identitete in odkritosti v razmerjih, in da posredno
okrepijo tudi tiste, katere vodijo.

Rego, Sousa, Glavne ugotovitve raziskave so pokazale, da avtenticno vodenje predvidi
2012 Marques, & Pina | kreativnost zaposlenih, tako neposredno kot posredno, prek psiholoskega
e Cunha kapitala zaposlenih.
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Tabela 1: Pregled prispevkov avtorjev s podrocja avtenticnega vodenja od leta 2010

naprej (nad.)

2012

Algera & Lips-
Wiersma

Avtorja v strokovnem ¢lanku pojasnjujeta, da je avtenticno vodenje, kot je
do sedaj opredeljeno, v nevarnosti, da ne bo izpolnilo svojih ciljev. Prek
glavnih tem avtenti¢nosti, ki so: a) neavtenti¢nost je neizogibna, b)
avtenti¢nost zahteva, da si oseba sama najde svoj pomen, ¢) avtenticno ne
namiguje na ujemanje med ciljem in vrednotami, in d) da avtenti¢nost ni
nujno eticna, avtorja predlagata nov model radikalnega avtenticnega
vodenja, prek katerega bodo vsi lahko razumeli, kako postati avtentien.

2013

Azanza,
Moriano, &
Molero

Avtorji v strokovnem ¢lanku pojasnjujejo, da bi se fleksibilno usmerjena
organizacijska kultura, temelje¢a na podpori in inovaciji, izkazala kot zelo
pomembna v danasnji vse konkurenénejsi ekonomiji. Ugotovili so, da je
lahko taksna oblika organizacije idealno okolje, v katerem se avtenti¢no
vodenje lahko razvije in ima posledi¢no pozitivne vplive na razpoloZenje
zaposlenih. Omenjena oblika organizacije to doseze prek vpliva
avtenti¢nega vodenja na ravni zaposlenih.

2013

Miiceldili, Turan,
& Erdil

V okviru svoje raziskave so avtorji ugotavljali, kaksne ucinke ima
avtenti¢no vodenje na inovativnost v podjetjih. Raziskavo so opravili v
Turéiji, in sicer v izdelovalni industriji in storitvenem sektorju. Klju¢ne
ugotovitve avtorjev so: a) avtenti¢no vodenje je v pozitivnem razmerju s
kreativnostjo zaposlenih, b) kreativnost zaposlenih je v pozitivnem
razmerju z inovativnostjo zaposlenih in c¢) avtenti¢no vodenje je v
pozitivnem razmerju z inovativnostjo.

2013

Rego, Vitoria,
Magalhées,
Ribeiro, & Pina e
Cunha

Skozi analizo, ki je potekala na ravni ekipe, so avtorji ugotavljali, na kaksen
nacin avtenti¢no vodenje vpliva na skupinsko mo¢, bodisi neposredno ali
prek skupinske virtuoznosti in skupinske pripadnosti. Glavne ugotovitve
raziskave so: a) avtenti¢no vodenje predvidi pripadnost skupini prek
mediatorske vloge skupinske virtuoznosti, b) skupinska virtuoznost
predvidi skupinsko mo¢ prek skupinske pripadnosti in ¢) avtenti¢no
vodenje predvidi skupinsko mo¢ prek vplivov skupinske virtuoznosti in
skupinske pripadnosti.

2014

Boekhorst

Avtorica v strokovnem ¢lanku opredeli konceptualni model, ki pojasni,
zakaj so avtenti¢ni vodje kljucen vir socialnih informacij in lahko ob&utno
vplivajo na nastanek okolja za vkljuéitev. Po mnenju avtorice bodo
avtenti¢ni vodje to dosegli s tem, ko bodo dobri vzorniki, saj se podrejeni v
delovnem okolju modelirajo po nadrejenih.

2014

Hinojosa,
McCauley,
Randolph-Seng,
& Gardner

Avotrji so raziskovali, kakSen vpliv imajo razli¢ne oblike navezanosti na
razmerje med avtentiénim vodjo in sledilcem. Ugotovili so, da imajo osebe
z varno navezanostjo vecjo verjetnost, da ustvarijo avtenti¢no razmerje z
drugimi osebami. Prav tako so pregledali literaturo in ugotovili, da varna
oblika navezanosti pozitivno korelira s Stirimi stebri avtenti¢nosti, Ki so:
samozavedanje, odkritost v razmerjih, uravnoteZeno procesiranje in
notranja moralna perspektiva. Na koncu so razvili tudi tipologijo za razli¢ne
oblike navezanosti med avtenti¢nim vodjem in sledilcem, s katerim bi
ustvarili bolj avtenti¢na razmerja tudi pri tistih, ki nimajo varne oblike
navezanosti.
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Tabela 1: Pregled prispevkov avtorjev s podrocja avtenticnega vodenja od leta 2010
naprej (nad.)

Avtorji so razpravljali o teoreti¢nih in prakti¢nih posledicah ugotovitev
svojih raziskav, in sicer da avtenti¢no vodenje vpliva na moralne in eti¢ne
odloc¢itve avtenti¢nih sledilcev. Ugotovili so, da se v primeru skuSnjave, ¢e
Cianci, Hannah, | je prisoten vpliv avtentiénega vodenja, zmanjsa verjetnost, da se bodo
2014 Roberts, & sledilci odlo¢ili za neeti¢ne in nemoralne odlo¢itve. V primeru, ko ni bilo
Tsakumis prisotnega avtenti¢nega vodenja in ni bila prisotna sku$njava, avtenti¢no
vodenje ni imelo vpliva. Prav tako so avtorji ugotovili, da avtenti¢no
vodenje vpliva na obcutek krivde sledilca, Ki je sprejel neeti¢no ali
nemoralno odlocitev.

Avtorji ugotavljajo vlogo avtenti¢nih sledilcev, ki jo odigrajo pri
avtenti¢nem vodenju. V okviru svoje raziskave so ugotovili, da je na ravni
skupine avtenti¢no razmerje pozitivno vplivalo na zadovoljitev osnovnih
potreb avtenti¢nih sledilcev. Prav tako so ugotovili, da je avtenti¢no

Leroy, Anseel, | vodenje okrepilo razmerje med avtenti¢nim sledenjem in zadovoljstvom
Gardner, & Sels | avtenti¢nih sledilcev. Zadovoljstvo osnovnih potreb sledilcev se je izkazalo
kot posrednik pri u¢inkovitem delu sledilcev v avtenti¢nem razmerju.
Ugotovili so tudi, da ko so bile osnovne potrebe sledilcev zagotovljene v
avtenti¢nem razmerju, je to imelo pozitiven uéinek na uc¢inkovitost dela
avtenti¢nih sledilcev.

2015

Avtorji so ugotovili, da zaznavanje avtenti¢nega vodenja vpliva na ustva in
Agote, zaupanie sledilcev v procesu sprememb. Ugotovili so tudi, da v procesu
2016 Aramburu, & | sprememb zaradi prisotnosti avtentinega vodenja sledilci obutijo zaupanje
Lines in pozitivna Custva ter da zaupanje posreduje v razmerju med avtenti¢nim
vodenjem in obcutki negativnih Custev.

Vir: L. Agote, N. Aramburu, & R. Lines, Authentic Leadership Perception, Trust in the Leader, and
Followers ' Emotions in Organisational Change Processes, 2016, str. 35-63; P. M. Algera & M. Lips-
Wiersma, Radical Authentic Leadership: Co-creating the conditions under which all members of the
organization can be authentic, 2012, str. 118-131; G. Azanza, J. A. Moriano, & F. Molero, Authentic
leadership and organizatinal culture as drivers of employees ' job satisfaction, 2013, str. 45-50; J.
Boekhorst, The role of authentic leadership in fostering workplace inclusion: a social information processing
perspective, 2014, str. 241-264.; A. M. Cianci, S. T. Hannah, R. P. Roberts, & G. T. Tsakumis, The effects of
authentic leadership on followers ' ethical decision making in the face of temptation: An experimental study,
2014, str. 581-594; M. Diddams & G. C. Chang, Only human: Exploring the nature of weakness in authentic
leadership, 2012, str. 593-603; A. S. Hinojosa, K. D. McCauley, B. Randolph-Seng, & W. L. Gardner,
Leader and follower attachment styles: Implications for authentic leader-follower relationships, 2014, str.
595-610; H. Leroy, F. Anseel, W. L. Gardner, & L. Sels, Authentic Leadership, Authentic Followership,
Basic Need Satisfaction, and Work Role Performance: A Cross-Level Study, 2015, str. 1667—1697; B.
Miiceldili et al., The Influence of Authentic Leadership on Creativity and Innovativeness, 2013, str. 673-681;
A. Rego et al., Authentic leadership promoting employees' psychological capital and creativity, 2012, str.
429-437; A. Rego, A. Vitéria, A. Magalhdes, N. Ribeiro, & M. Pina e Cunha, Are Authentic leaders
associated with more virtous, commited and potent teams?, 2013, str. 61-79.

Vede, ki proucujejo tako vedenje posameznika kot skupin, se dandanes vse intenzivneje
prepletajo. V ta krog vse bolj prepletajo¢ih se ved vkljuéujemo organizacijsko psihologijo,
7



sociologijo in druge humanisti¢ne vede (Dimovski et al., 2013). Velika koli¢ina strokovne
literature na temo avtenti¢énega vodenja je bila spisana v ¢asu prve literature, katere glavni
cilj je bil normativne narave. Pobudniki gibanja so si za kon¢ni cilj zadali usposobiti vodje,
ki bodo aktivno spodbujali pozitivno delovno okolje ter izvajali poslovne dejavnosti na
eti¢en, moralen in druzbeno odgovoren nacin (Algera & Lips-Wiersma, 2012).

1.1.2 Proaktivne lastnosti avtenti¢nega vodenja

Avtenti¢no vodenje ima ve¢ proaktivnih pozitivnih znacilnosti. Prva znacilnost je, da So
avtenti¢ni vodje vodeni z vrednotami, ki so usmerjene v to, da naredijo, kar je prav za vse
njihove deleZznike. Glavna odlika teh vrednot je prepri¢anje, da lahko vsak posameznik
prispeva nekaj pozitivnega skupini. Eden izmed glavnih izzivov avtenti¢nega vodje je
prepoznati te pozitivne lastnosti in jih razviti in usmeriti v pravo smer (Luthans & Avolio,
2003).

Druga znacilnost je, da se avtenti¢ni vodje trudijo delovati brez praznine oziroma jo vsaj
neprestano poskusajo zmanjsati med njihovimi pravimi vrednotami in vrednotami, ki jih
neprestano uporabljajo. Da to lahko opravijo, se morajo avtenti¢ni vodje vse bolj poglobiti
v razumevanje svojih temeljnih vrednot in tako omogociti, da jih venomer prikazejo
svojim sledilcem ali §ir§im deleznikom (Luthans & Avolio, 2003). Slika 2 grafi¢no
prikazuje omenjene lastnosti.

Slika 2: Proaktivne lastnosti avtenticnih vodij
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Vir: Povzeto in prirejeno po F. Luthans & B. Avolio, Authentic leadership development, 2003, str. 248.

Tretja znacilnost je, da se avtenti¢ni vodje zavedajo svoje lastne ranljivosti in se prosto
pogovarjajo o tem s svojimi sodelavci. S tem ko se o svojih slabostih pogovarjajo s



sodelavci, si avtenti¢ni vodje priskrbijo nujno potrebne povratne informacije in tako lazje
vidijo, ali so na pravi poti. Avtenti¢ni vodje spremenijo svojo transparentnost glede svojih
slabosti v prednost na takSen nacin, da jih sodelavci pohvalijo glede prednosti, ki jih
prinesejo skupini. Prepogosto vodje prikazujejo podobo neranljivosti, kar zavede njihove
sodelavce v misljenju, da so njihovi vodje nezmotljivi. Noben vodja ni neranljiv, kar je
zgodovina Ze velikokrat pokazala (Luthans & Avolio, 2003). Cetrta znailnost je, da
avtenti¢ni vodje vodijo od spredaj in pred drugimi, kadar je prisotna nevarnost. Kazejo
samozavest, upanje, optimizem in odpornost, kar druge vodi v dejanja. TakSen nacin
delovanja se je izkazal za veliko u¢inkovitejSega, ko je bilo treba ljudi pripraviti do dela,
kot prepric¢evanje in prisila (Luthans & Avolio, 2003).

Peta znacilnost je, da ko se vodje vprasa o njihovi vlogi pri vodenju sodelavcev, ti vidijo
svojo nalogo kot opravljeno in razvijanje svojih sodelavcev za vodenje kot enakega
pomena. Neprestano razmiSljajo o razvoju svojih sodelavcev in nadgrajujejo vsako
psiholosko kapaciteto in vrlino. To pomeni, da se neprestano razvijajo sami in s tem
poskrbijo, da je poudarek na razvoju sledilcev videti kot pristen in kot nekaj, Kkar
pri¢akujejo od sebe (Luthans & Avolio, 2003). Zadnja znacilnost je, da so avtenti¢ni vodje
razvili sposobnost, da vidijo situacije v odtenkih sivine. Imajo potrebno kredibilnost, da se
spustijo v raziskovanje nastale dileme z razli¢nih zornih kotov in pois¢ejo razlicne nacine
brez nevarnosti, da bi bili videni kot nepristni, oziroma se odloc¢ajo kot narekujejo drugi.
Lahko spremenijo svoje miSljenje in bo videti kot avtenticno obnaSanje (Luthans &
Avolio, 2003).

1.1.3 Avtenti¢no vodenje, etika in morala

Eticne in moralne odloCitve so zapleten sklop osebnih in medosebnih dejavnikov.
Avtenti¢no vodenje je kljucen dejavnik pri medosebnih dejavnikih, ki moralno okrepi
sledilce in jih spodbuja, da uporabijo moralne odlo¢itve v trenutku skusnjave. Skusnjava je
opredeljena kot »spodbuda narediti nekaj narobe zaradi obljube uzitka ali pridobitve
necesa«. Da se nekdo posluzi neeti¢ne odloCitve, je to nasprotje dveh ciljev: maksimiranje
svojega lastnega interesa in ohranjanje pozitivne moralne samopodobe in javne podobe
(Cianci et al., 2014). Avtenti¢nost se razvije soCasno z moralnostjo, ki druga drugo
dopolnjujeta in tako avtenticna oseba ne more biti nemoralna (Chan, Hannah, & Gardner,
2005).

Cianci et al. (2014) so izvedli eksperimente, s katerimi so odkrivali verjetnost neeti¢ne
odlocitve, ko se prikaze skuSnjava neeti¢ne odlocitve brez vpliva in razli¢nih stopenj
avtenti¢nega vodenja. Ugotovili so, da obstaja visoka verjetnost neeti¢ne odlo¢itve, kadar
ni prisotno avtenti¢no vodenje. Ugotovili so tudi obcutni interaktivni uéinek avtenti¢énega
vodenja, ko se prikaze skusnjava, na eticne odlocitve sledilcev. Avtenti¢no vodenje je
moderiralo razmerje med skusnjavo in eticnimi odloCitvami na takSen nacin, da je
zmanjSalo moznost, da bi sledilci uporabili neeti¢ne odlocitve. Prav tako so ugotovili, da
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avtenti¢no vodenje ni imelo obCutnega ucinka na eticne odlocitve, kadar ni bilo prisotne
skuSnjave. Avtorji so Se ugotovili, da je avtenti¢no vodenje najpomembnejse takrat, kadar
se sledilci soocijo s skusnjavo (Cianci et al., 2014).

Manj avtentiénim vodjem ni uspelo dovolj dvigniti moralne perspektive sledilcem in
posledi¢no u¢inkov skusnjave na obcutek njihove krivde, ki bi bila posledica negativnih
ucinkov sprejete odloéitve. Iz tega izhaja, da avtenticni vodje povefajo moralno
perspektivo sledilcev in tako zmanjsajo verjetnost, da sledilci sprejmejo neeti¢ne odlocitve.
To storijo prek vkljuéitve vrednot, identitet, moralnih shem in drugih moralnih struktur ter
prek njih vplivajo na eti¢ne odlocitve sledilcev (Cianci et al., 2014).

1.1.4 Koncept avtenti¢nosti

Ceprav je beseda avtenti¢nost v zadnjih letih postala vse bolj priljubljena v akademski
literaturi 0 managementu ter na podro¢jih vodenja, etike in pozitivnega organizacijskega
obnas$anja, ni Novost na podrocjih filozofije in psihologije (Miiceldili et al., 2013). Koncept
avtenti¢nosti ima svoj izvor v grski filozofiji, in sicer izhaja iz zveze »bodi zvest samemu
sebi« (angl. To thine own self be true) (Avolio & Gardner, 2005). Zacetke besede
avtenti¢nost je mozno zaslediti v grski besedi authento (slov. imeti vso moc¢), kar bi lahko
pomenilo, da ko posameznik deluje avtenti¢no, je hkrati tudi vladar svojega okolja
(Gardner et al., 2011). Avtenti¢nost se zgodi, ko se osebe svobodno odlo¢ijo zavezati, da
bodo izpeljale dejanja azurno v procesu samoudejanjanja svojega resni¢nega jaza (Kernis
& Goldman, 2006). Slika 3 prikazuje dejavnike, ki vplivajo na posameznikovo
avtenti¢nost.

Slika 3: Dejavniki, ki vplivajo na avtenticnost
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(pogum/pozitivna
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Vir: V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 28, slika 1.

10



Beseda avtenti¢nost se uporablja bodisi v mo¢nem pomenu »biti« nespornega izvora
oziroma lastnistva ali v SibkejSem pomenu »biti zvest originalu« oziroma »zanesljiva,
natan¢na predstavitev«. Reci, da je nekaj avtenticno, pomeni, da je to, za kar se ima
oziroma za kar se predstavlja, da je (Avtenti¢nost, 2014). Avtenti¢nost je opredeljena tudi
kot biti lastnik svojih lastnih osebnih izku$enj. Tukaj so misljene predvsem misli, Custva,
potrebe in prepricanja. Avtenticnost tako poseduje samozavedanje in ravnanje v skladu s
svojim pravim jazom na takSen nacin, da vselej izrazamo, kar resni¢no mislimo in
verjamemo (Gardner et al., 2011).

Avtenti¢nost bo prikazala povecano obcutljivost primernosti resni¢nega jaza do druzbenih
norm in poveCano zavedanje moznih posledic posameznikovega obnasanja (Kernis &
Goldman, 2006). Prikazovanje resni¢nega jaza se lahko prikaze na ve¢ na¢inov, med njimi:
govoriti resnico (osredotoCenost na zveze), priznavati osebne napake (nepristransko
procesiranje), zavedati se, kaj te demotivira (samozavedanje), in ostati zvest osebnim
vrednotam skozi obnaSanje (avtenticno obnasanje). Kombinacija zgoraj omenjenih
razli¢nih obnasanj podaja celovito sliko, kaj pravzaprav pomeni biti avtenti¢en (Leroy et
al., 2015). Avtenti¢no delovanje je torej rezultat vztrajnega delovanja v okviru globokega
zavedanja svojega namena (Kernis & Goldman, 2006). Slika 4 grafi¢no prikazuje koncept
avtenti¢nosti.

Slika 4: Koncept avtenticnosti

AVTENTICNOST
Zavedanje Nepristransko Obnasanje Usmerjenost v
procesiranje razmerjih
Znanje in zaupanje v | Objektivnost in | Zana$ati se na svoje | Dose¢i in vrednotiti
svoje misli, obcutke, | sposobnost sprejeti svoje | resniCne preference, | resni¢nost in
motive in vrednote. pozitivne in negativhe | vrednote in potrebe | odprtost v osebnih
atribute. ter ne samo na to, da | razmerjih.

bi ugodili drugim,
pridobili nagrade ali
se izognili kaznim.

Vir: Povzeto in prirejeno po W. L. Gardner et al., Authentic leadership: A review of the literature and
research agenda, 2011, str. 1121.

11



Avtenti¢no obnaSanje ima svoj izvor v dispozicijskih razlikah samopodobe. Nekatere
osebe imajo obcutke samopodobe, ki so odvisni od odobravanja drugih. V taksnih primerih
je samopodoba opisana kot krhka, kadar je ogroZena s strani drugih. Osebe s krhko
samopodobo lahko uporabijo neavtenti¢no obnasanje, ki sluzi branjenju njihovega ega, na
primer opravi¢evanju, zakaj jim je spodletelo dosec¢i zadane vrednote ali lagati z namenom
izboljsanja samopodobe. Z drugimi besedami, osebe s krhkimi obc¢utki samopodobe lahko
uporabijo obnasanje, ki brani njihov ego in onemogo¢i osebno rast. Ravno obratno je pri
osebah, ki delujejo avtenti¢no in posedujejo uravnotezeno samopodobo ter ostanejo odprti
do negativnih kritik (Leroy et al., 2015).

Avtenti¢no obnasanje je obnasanje, za katero se posameznik s svojo lastno voljo odlo¢i, da
se bo z njim izrazil. Omenjeno obnaSanje je usmerjeno v resitev, ki izvira iz zavestnega
premisljanja relevantnih problemov (Kernis & Goldman, 2006). Nasprotno od tega je
neavtenticno obnaSanje, ki ne izraza posameznikove lastne volje do odlocanja. To
obnasanje izraza nezavedanje, zanemarjanje, poenostavljanje in zameglitev pomembnih
informacij obnasanja (Kernis & Goldman, 2006).

Avtenti¢no delovanje se zgodi, ko se osebe odlocijo delovati v skladu s svojim absolutnim
ciljem. Da osebe prepoznajo svoj avtenti¢ni jaz in delujejo avtenti¢no, Se mora sprememba
zgoditi v procesu globokega samozavedanja, kjer posamezniki sprejmejo svoj najgloblji
jaz. Avtenti¢nega delovanja torej ni mozno doseci skozi ucenje in podrejanje druzbenim
normam, ki so plod dogmati¢nega verovanja (Kernis & Goldman, 2006). Avtenti¢na
zmoznost se pojavi v stanju samoustvarjanja, ko so osebe delovale samo v skladu z
druzbenimi normami. Posamezniki transformirajo svoj resni¢ni jaz, da izrazajo skrb do
drugih in samega sebe (Kernis & Goldman, 2006). Avtenti¢ni obstoj je obstoj, v katerem
se ljudje zavedajo svojih odlocitev in se zavezejo, da bodo izvedli tista dejanja, ki dajejo
obliko njihovemu obstoju (Kernis & Goldman, 2006). Tabela 2 prikazuje pregled
opredelitev avtenti¢nosti po avtorjih.

Tabela 2: Pregled opredelitev avtenticnosti po avtorjih

Avtor Opredelitev avtenti¢nosti

Aristotelov prispevek h konceptualizaciji avtenti¢nosti je viden v tem, da je nakazal
povezavo med znanjem posameznika o samem sebi in samoobvladovanju

Avristotel obnasanja. V njegovem pogledu znanje o najvi§jem dobrem obc¢utno vpliva na
(384-322 pr. n. $t.) zivljenje ljudi, saj jim omogoca, da si zivljenje dobro organizirajo: »Kot
lokostrelec, ko meri v tar¢o.« S perspektive Aristotela je avtenti¢no delovanje
rezultat vztrajne dejavnosti v sklopu globokega obcutka smisla za Zivljenje.
Kierkegaard je trdil, da avtenti¢no delovanje kaze subjektivnost izbire ljudi in
posameznikovo »klju¢no znanje«. Kljuéno znanje je znanje, ki se nanasa na
najgloblji pomen njihovega obstoja. Objektivna gotovost kljuénega znanja ni nikoli
zadnja ali kon¢ana, zatorej je vselej priblizek. Kierkegaard je prav tako opazil, da
kulturne ustanove vselej ustvarijo psevdoposameznike — to so tisti, ki so stereotipi
skupine. Kjer je skupno mnenje skupine neresnica, velja, da je resnica
subjektivnost.

Kierkegaard
(1813-1855)

se nadaljuje
12



Tabela 2: Pregled opredelitev avtenticnosti po avtorjih (nad.)

Nietzsche Nietsche je predlagal prihod nadéloveka (nem. Ubermensch), ustvarjalca
(1844-1900) avtenti¢nih vrednot. Nadc¢lovek predstavlja specificno obliko Zivljenja, ki se najde
v osebi, ki gre prek nihilisticnih vrednot in omog0¢i ponovni vpogled v vrednote.

Husserl je predlagal, da si skozi psiholoski proces epoché ljudje ocistijo svoje
Husserl predsodke o izku$njah in se vrnejo k stvarem samim. Ta proces zahteva od
(1859-1938) posameznikov namembnost, torej interakcijo med subjektivnim in objektivnim
delom zavesti. Posamezniki, kot si to predstavlja Husserl, namesto da pasivho
zaznamujejo obstoj predmeta, ga soustvarjajo s svojo namembnostjo.

Avtenti¢na zmoznost obstaja v razmerju do vrzenosti (angl. thrown-ness; nem.
Gewornfenheit). Vrzenost se nanasa na idejo, da so ljudje vrzeni v svet, Ki si ga
niso ustvarili, Zivijo v pogojih, na katere nimajo vpliva, in so neprimerno
opremljeni, da se spopadejo z eksistencialnimi vprasanji. Posledicno je totalitarnost
Heidegger obnasSanja ljudi na zaGetku obnasanje, ki ga narekuje druzbeno okolje. S tem ko
(1889-1976) spoznajo, da so omejeni zaradi vrZenosti in kon¢nosti svojega Zivljenja, se lahko
ljudje posluzujejo svobode in zivijo avtenti¢no. Avtenticna zmoznost se dogodi v
pogojih samoustvarjanja, potem ko je bil posameznik sooc¢en z ni¢nostjo svojega
obstoja (obnasanje v skladu s predpisanimi druzbenimi normami). Posamezniki
transformirajo svoj nacin bitja, ki nakazuje ob¢utek skrbi do drugih in samega sebe.
Sartre je opisal avtenti¢no delovanje kot dolo¢en primer samouravnavanja
cloveskega obnasSanja. Avtenti¢na dejanja odsevajo medpsihicne resitve, ki se
prikazejo zaradi odloéitev, ki so na voljo svobodnemu posamezniku. Za Sartra se
»slaba vera« prikaze, kadar si posamezniki laZejo ali zavajajo o svoji ontoloski
dualnosti. Avtenti¢no delovanje se torej pojavi, ko posamezniki sprejmejo
ontolosko dualnost svoje situacijske svobode, ko se odlo¢ajo, kako se bodo
obnasali.

Sartre
(1905-1980)

Vir: S. Halling & A. Carroll, Existential phenomenological psychology, 1999, str. 95-124; M
Heidegger, Existence and being: Introduction and analysis by Werner Brock, 1968; T. H. lrwin
Aristotle, Nicomachean Ethics (367—323 BC): A sort of political science, 2003, str. 56-69; M. H.
Kernis & B. M. Goldman, A multicomponent conceptualization of authenticity: theory and research,
2006, str. 283-357; H. Markus & P. Nurius, Possible selves, str. 954-969; M. Westphal,
Kierkegaard, Concluding unscientific postscript to philosophical fragments (1846): Making things
dificult for the system and for Christendom, 2003, str. 389-394; F. Wilson, David Hume, Treatise of
human nature (1740): A genial skepticism, an ethical naturalism, 2003, str. 291-308.

Zgodovinski pregled avtenti¢nosti prikazuje raznolikost miselnih procesov in procesov
obnasanja, ki zajema ugotovitev, kako osebe odkrivajo, razvijejo in ustvarijo svoj resnic¢ni
jaz ter kako ga vzdrzujejo skozi &as in v razli¢nih situacijah. Ceprav veliko zgodovinskih
navedb trdi, da je avtenti¢nost zdruzitev med mislimi in dejanji, pogosto dajejo veliko tezo
izvoru tega. Z izvorom je misljeno, ali izvira iz notranjosti posameznika ali zunanjih
dejavnikov, kot so pri¢akovanja drugih, druzbene norme in pritiski drugih (Kernis &
Goldman, 2006).

1.1.5 Avtenti¢nost in vtisni management

Avtenti¢nost ni vtisni management (angl. impression management). Biti neavtenti¢en
pomeni, da je oseba izdala samo sebe. V druzbeni situaciji se neavtenti¢na oseba obnasa v
nasprotju z informacijami, ki jih je delezna iz zunanjega okolja zaradi pomanjkanja
urejenih notranjih informacij, iz katerih bi lahko ¢rpala. To se lahko zgodi zaradi
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pomanjkanja samozavedanja ali nepopolne predanosti samemu sebi. Ko neavtenti¢no
osebo odstranimo iz druzbenega okolja, je oseba $e vedno mocno neavtenticna zaradi
pomanjkanja oziroma motivacije, da bi bil zvesta sami sebi (Chan, Hannah, & Gardner,
2005).

Vtisni management ne prepozna razlike med resni¢nim in igranim oziroma naucenim
videzom osebe. Oseba ima lahko visoko raven samozavedanja in se vendarle odlo¢i, da bo
to uporabila za nadaljnje manipuliranje svoje zunanje podobe. Ceprav lahko neavtenti¢na
oseba uporabi vtisni management kot obrambni mehanizem z namenom prikazati
skladnost, je to vendarle presibak pogoj, da bi ugotovili avtenti¢nost osebe. Avtenti¢na
oseba lahko uporabi tehnike vtisnega managementa zato, da poskrbi, da drugi prepoznajo
njeno avtenti¢nost. To, kar razlikuje avtenti¢ne in neavtenti¢ne osebe, je, da je pri prvih
zunanja podoba v skladu z notranjo podobo osebe (Chan, Hannah, & Gardner, 2005).
Avtenti¢nost pomeni, da je oseba zvesta sama sebi (samozavedanje) in da se izraza iskreno
(samoregulacija). Ko se oseba izraza zvesto sama Sebi, je njena avtenti¢nost razvidna,
zatorej avtenticnemu vodji ni treba uporabiti vtisnega managementa (Chan, Hannah, &
Gardner, 2005).

1.2 Sestavni deli avtentiCnega vodenja

1.2.1 Samozavedanje

Samozavedanje je kljucni dejavnik avtenti¢nega vodenja. Visoka stopnja samozavedanja
posamezniku omogoca, da si prisluhne in se opazuje pri delovanju (Weisinger, 1998, str.
30). Samozavedanje se nanasa na imetje in biti motiviran povecati, pridobiti znanje in
zaupanje v svoje lastne motive, obCutke, Custva, Zelje in samopomembne kognicije (Kernis
& Goldman, 2006). Vkljucuje razumevanje, kaj je posamezniku vse¢ in kaj ni, prednosti in
slabosti, cilje in aspiracije, vidne znacilnosti in ¢ustvena stanja (Kernis & Goldman, 2005).
Nanasa se na prikazano razumevanje lastnih prednosti in slabosti ter na nacin, kako
zaznavamo svet okoli sebe. Brez moc¢nega samozavedanja bi avtenti¢nost kot vez med
samopodobo in dejanjem vodila do strinjanja, da bi si narcisi, ljudje s slabimi nameni in
ljudje brez znanja lahko izdelali avtenti¢ni jaz (Diddams & Chang, 2012).

Kernis in Goldman (2005) verjameta, da zavedanje svojega resniCnega jaza promovira
integracijo svojih prirejenih polarnosti v celovito vecplastno predstavitev. Polarnosti
izvirajo iz tega, da ljudje niso samo introvertni ali ekstrovertni, ¢ustveni ali stoi¢ni, temve¢
obcutijo oboje v razli¢nih situacijah. Ko ljudje delujejo z vedjo avtenti¢nostjo, se vedno
bolj zavedajo, da vsebujejo omenjene plasti in se jih trudijo umestiti v neko celovito
podobo (Kernis & Goldman, 2005). Zato je klju¢ni atribut tako avtenti¢nosti kot
avtenti¢nega vodenja visoka raven jasnosti in samoznanja (Diddams & Chang, 2012).
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1.2.2 UravnoteZeno procesiranje

Drugi del avtenti¢nega vodenja je uravnotezeno procesiranje (angl. balanced processing),
ki je definirano kot sposobnost objektivnega analiziranja pomembnih podatkov, preden
oseba sprejme odlocitev. Kot nakazuje ime, je to aktivno stanje iskanja novih informacij in
objektivno sprejetje idej drugih (Diddams & Chang, 2012). Omenjeni dejavnik vkljucuje
objektivnost do posameznikovih pozitivnih in negativnih Custev ter drugih notranjih
izkusenj, informacij in zasebnega znanja. Dodatno pomeni ne zanikati, zamegliti ali
pretiravati z zunanje pridobljenimi informacijami (Kernis & Goldman, 2006).

Glavna prednost uravnoteZenega procesiranja je, da prispeva k to¢ni oceni samega sebe. Ta
natanc¢nost ima prednost pri odlocitvah, ki temeljijo na vedenju in za katere so znacilne
kratkoro¢ne in dolgoro¢ne posledice. Uporaba neuravnotezenega procesiranja lahko
nenamerno omeji posameznikove moznosti, saj so relevantna znanja o posamezniku
zanemarjenja oziroma zamegljena. Osebe z visoko stopnjo uravnotezenega procesiranja so
motivirane k nepristranski samoevalvaciji tako s strani pozitivnih kot negativnih obcutkov
(Kernis & Goldman, 2006).

Obdelovanje informacij, pomembnih za posameznika, na takSen nacin, da je posameznik
neopredeljen, bo posamezniku omogocalo so¢utje do samega sebe. To pomeni, da bo
posameznik namesto krute samokritike in obsodbe do samega sebe socutnejsi in
prijaznejsi. Isto¢asno posamezniku uspe obdrzati bole¢e misli in obCutja v uravnotezenem
zavedanju ter se ne poistoveti z njimi (Kernis & Goldman, 2006). Uravnotezeno
procesiranje nakazuje relativno pomanjkanje razlagalnega izkrivljanja, to je obrambne drze
in samopoveli¢evanja, v trenutku razumevanja informacij, pomembnih za posameznika.
Avtenti¢nost zato predvideva relativno pomanjkanje samoposluzne pristranskosti in iluzij
(Kernis & Goldman, 2005).

1.2.3 Notranja moralna perspektiva

Ta sestavni del avtenticnega vodenja si lahko zamislimo kot vedenjsko posledico
samozavedanja in nepristranskega procesiranja (Kernis & Goldman, 2005), ki se navezuje
na sposobnost biti voden s strani notranjih moralnih standardov z namenom
samouravnavanja lastnega obnaSanja (Diddams & Chang, 2012). Notranja moralna
perspektiva pomeni, da se oseba obnasa v skladu s svojimi vrednotami, preferencami in
potrebami ter v nasprotju z laznim obnaSanjem, da bi ugodila drugim ali pridobila nagrade
oziroma se izognila kaznim (Kernis & Goldman, 2005). Avtenti¢nost bo odrazila
obcutljivost, da se bo posameznik prilagodil okoljskim situacijam do te mere, da se bo
zavedal moznih posledic obnaSanja, ki je neprimerno druzbenim normam. Slepo uboganje
okoljskih situacij nakazuje pomanjkanje avtenti¢nosti, zato avtenti¢nost ne nakazuje prisile
biti to, kar si, temve¢ svobodno in naravno izraZanje svojih ¢ustev, motivov in nagnjenj
(Kernis & Goldman, 2005).
15



1.2.4 Odkritost v razmerjih

Cetrti in zadnji del avtenti¢nega vodenja je odkritost v razmerjih, ki se nanasa na odprto
deljenje informacij in obcutkov, primernih za situacijo, na taksen nacin, da preprica ljudi,
da vidijo avtenti¢nost v vodji (Diddams & Chang, 2012). Razmerna avtenti¢nost vsebuje
vrednotenje in prizadevanje za odprtost, odkritost in resni¢nost v posameznikovih bliznjih
razmerjih (Kernis & Goldman, 2006). Razmerna avtenti¢nost da poudarek na pomembnost
oseb, ki so ti blizu, da vidijo, kdo v resnici si — do njih se je treba obnasati na takSen nacin,
da se tudi drugi do tebe obnasajo avtenti¢no. Avtenti¢na razmerja vsebujejo recipro¢ni
proces samorazkritja ter razvoja skupne intimnosti in zaupanja. To pomeni, da je oseba
iskrena in ne laZna v svojih bliznjih razmerjih (Kernis & Goldman, 2005).

1.3 Avtenti¢ni vodja

Avtenti¢nost vodje se predvidi z avtenti¢nostjo osebe. To pomeni, da je sposobnost
posameznika, da se obnaSa avtenticno, nujen predpogoj vsakega vodje, ki zeli voditi
avtenti¢no. Zaradi dejstva, da avtentiCnost sluzi kot klju€en multiplikator voditeljstva,
avtenti¢ni vodje lahko dosezejo vec kot ostali vodje. 1z tega izhaja, da bolj ko je vodja kot
posameznik avtenticen, bolj je njegov stil vodenja uéinkovit (Chan, Hannah, & Gardner,
2005).

Avtenti¢ni vodja je nekdo, ki je s strani drugih viden kot odprt, optimisti¢en, odporen,
izraza principe, S Katerimi da vedeti, da so mu razmerja med ljudmi pomembna, in je
sposStovan tako na profesionalni kot na osebni ravni (Waite, McKinney, Smith-Glasgow, &
Meloy, 2014). Avtenti¢ni vodja je zvest samemu sebi in prikazano obnasanje pozitivno
spremeni ali razvije sodelavce v vodje. Avtenti¢ni vodja ne poskusa prisiliti ali racionalno
prepricati sodelavcev v nekaj, temvec jih razvija skozi svoje lastne vrednote, verovanja in
obnasanja (Luthans & Avolio, 2003). Gonilo avtenti¢nih vodij so eksplicitne in zavestne
vrednote, Ki jim omogoc¢ajo delovanje na visji ravni moralne integritete. Ti vodje imajo
moralne standarde oziroma vrednote, ki dajejo poudarek kolektivnim interesom njihovih
skupin oziroma organizacij znotraj SirSe druzbe (Michie & Gooty, 2005).

Avtenti¢ni vodje so transparenti glede svojih namer in se trudijo vzdrzevati neprekinjeno
povezavo med prikazanimi vrednotami, obnasanji in dejanji (Michie & Gooty, 2005).
Zavedajo se in so zvesti svojim vrednotam in prepricanjem. Te vrednote in prepriCanja
oznanijo pri vsaki mozni interakciji in na vsaki ravni organizacije, od njih pa se pricakuje,
da so relativno odporni proti situacijskim pritiskom (Algera & Lips-Wiersma, 2012).
Resni¢ni, avtenti¢ni jaz vodje obratuje iz kombinacije njegovega oziroma njenega
osebnega notranjega okolja v razmerju do zunanjega okolja. Razvoj vodje in izgradnja
lastnega pravega jaza se razbereta iz kontekstualnih dejavnikov, ki se nanasajo na
nagovorni proces vodje. Ko upostevamo vse vplive, ki jih je oseba dozivela, je lazje
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razumeti, kako ta oseba vidi razliéne druzbene dejavnike, kot so: rasa, etni¢nost,
veroizpoved, ekonomski polozaj v druzbi, spol in drugi (Waite et al., 2014).

Avtenti¢ni vodje postavijo visoke standarde za moralna in etina obnaSanja, negujejo
odkritost in integriteto, katere uc¢inek je, da so ekipe bolj zavezane k cilju in se celotna
ekipa posledi¢no pocuti sposobnejSo (Rego et al., 2013). Avtenti¢nost vodje ekipe se je
izkazala kot pozitivni u¢inek v razmerju do avtenti¢nosti ekipe, ki je posledi¢no vplivala na
njeno produktivnost in skupinsko obnasanje (Hinojosa et al., 2014). Tako kot vodje se tudi
sledilci trudijo spodbujati avtenti¢na razmerja z drugimi, zato je pomembno vedeti, da
nobena oseba ne pride v to situacijo kot prazen list papirja. Ravno nasprotno, vsak
posameznik ima svojo edinstveno zgodovino, ki vpliva na njegovo avtenti¢nost (Hinojosa
et al., 2014).

Ucinki in ¢ustva so globoko prepleteni znotraj procesa vodenja ter rezultatov vodij in
sledilcev. Custva so klju¢ni dejavnik v procesu vodenja, s katerimi avtenti¢ni vodje
vplivajo na svoje sledilce (Agote et al., 2016). Pomanjkanje samozavedanja in
samoregulacije v osebi, ki je na vodilnem polozaju, zmanjsa njeno moralno vodenje. Vsaka
oseba prispeva del sebe k vsemu, kar opravi, zato je to skoraj nemogoce izkljuditi iz
vsakdanjega stika z drugimi. Sinergija osebnih vrednot in moral vpliva na to, kako, na
kakSen nacin in ne nazadnje zakaj se ve€ina razmerij med ljudmi obnese (Waite et al.,
2014). Teorija avtenticnega vodenja predvideva, da so avtenti¢ni vodje relativno imuni na
situacijske pritiske, ki narekujejo, da se posameznik obnasa primerno situaciji. Vendar se
tega avtenti¢ni vodje ne posluzujejo in naredijo ravno nasprotno: prikazejo svoja resni¢na
notranja ¢ustva na transparenten in uravnovesen nacin (Gardner, Fischer, & Hunt, 2009).

1.3.1 Razvoj avtenti¢nega vodje in sledilca

Avtenti¢ni vodje morajo najprej doseci avtenticnost skozi samozavedanje, sprejetje samega
sebe, prek avtenti¢nih dejanj in avtenti¢nih razmerij. Vendar pa je avtenti¢no vodenje ve¢
kot samo oseba, ki ima avtenti¢na razmerja s sledilci in sodelavci. Znacilnosti razmerja
med avtenti¢nimi sledilci in vodjo so: @) transparentnost, odprtost in zaupanje, b) vodenje k
zazelenim ciljem in c¢) poudarek na razvoju sledilcev (Gardner, Avolio, Luthans, May, &
Walumbwa, 2005).

Voditeljstvo ni zgrajeno samo na podlagi vodij, temve¢ tudi na sledilcih in je torej vselej
razmerje med vodjo in sledilcem. Sledilce, ki sledijo avtenticnim vodjem iz avtenti¢nih
razlogov, opredelimo kot avtenti¢ne sledilce. Sledilci to storijo zaradi: a) skupnih vrednot,
prepricanj in verovanj ter ne zaradi tega, da bi imeli od tega kaksno korist, b) objektivno
vidijo vodjo in se sami odlo¢ijo, da mu bodo sledili brez strahu ali drugih okoljskih
pritiskov in c) sledilci ne priznajo vodje kot avtenticnega na podlagi poloZaja, temveé
zaradi osebe same in ker so obnaSanja vodje v skladu z dejanji (Shamir & Eilam, 2005).
Shamir in Eilam (2005) navajata, da je avtenticiranje avtentiénega vodje s strani
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avtenti¢nih sledilcev klju¢na komponenta v razvoju avtenticnega vodje, saj S tem potrdijo
njegovo avtenti¢nost. Slika 5 prikazuje razvoj avtenti¢nega vodje in avtenti¢nega sledilca.

Slika 5: Razvoj avtenticnega vodje in avtenticnega sledilca

Predhodni dogodki
. Osebna zgodovina
. Sprozilni dogodki

Avtenti¢no vodenje Avtenti¢no sledenje

- TTTT T T 1 |ImTTTTTTTT = 1

1 Samozavedanje: i I Samozavedanje:

| e Vrednote | | e Vrednote |

: e Identiteta : : e Identiteta : Rezultati

1 e Custva | I e Custva | sledilcev:

| e Motivicilji | | e Motivilcilji | e  Zaupanje

S i = O s = —> . Zagnanost
Pozitivno ¢ Prijetno
modeliranje delovno

4 okolje

Samoregulacija: Samoregulacija:

. Notranja perspektiva . Notranja perspektiva

. Uravnotezeno . Uravnotezeno
procesiranje procesiranje

. Odkritost v razmerjih . Odkritost v razmerjih

e Avtenti¢no obnasanje e Avtenti¢no obnasanje
e e e e I . e  Resnicni

Organizacijska klima:
Vkljuéljiva, eticna, skrbna,

osnovana na mo¢i

Izvedba sledilcev:

. Vzdrzni

Vir: W. L. Gardner, B. J. Avolio, F. Luthans, D. R. May, & Walumbwa,, "Can you see the real me?”
A self based model of authentic leader and follower development, 2005, str. 346, slika 1.

Kot prikazuje zgornja slika, avtorji obravnavajo avtenticno vodenje kot klju¢no
komponento in posledico razvoja avtenti¢nosti vodenja. Razvoj avtenti¢nega sledilca je v
veliki meri zelo podoben kot razvoj avtenti¢nega vodje, ki je posledica samozavedanja in
samoregulacije, kar vodi do pozitivnih rezultatov in izvedbe dela. Proces sledilstva je
misljen kot pomemben del in rezultat razvoja avtenti¢nega vodenja, katerega rezultati so:
a) veCja raven zaupanja, b) zagnanost in zadovoljstvo z delom ter c) dobro pocutje
(Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005). Slika 6 prikazuje atribute
avtenti¢nega vodje in opise posameznega atributa.
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Slika 6: Atributi avtenticnega vodje

Vloga vodije je glavna komponenta, okoli katere je zgrajena
njegova samopodoba. Ni nujno, da uporablja naziv vodja ali
da je na vodilnem polozaju, vendar se ima vselej za vodjo.

Dosegel je visoko stopnjo jasnosti 0 svoji samopodobi, ki se
nanaSa na stopnjo, do katere so vrednote in preprianja v
skladu s samopodobo posameznika.

Cilji so v skladu z njegovimi vrednotami, verovanji in strastjo

ter na ta nacin izraZa svoje avtenti¢ne izbire.

Atributi avtenti¢nega vodje

Obnasanje je samoizrazno in je v skladu z njegovo
samopodobo ter je motivirano s strani njegovih vrednot in ne
temelji na podlagi kalkuliranja oziroma koristi.

Vir: Povzeto in prirejeno po B. Shamir & G. Eilam, "What's your story? " A life-stories approach to authentic
leadership development, 200, str. 398-399.

Shamir in Eilam (2005) navajata, da lahko avtenti¢ne vodje lo¢imo od neavtenti¢nih po
naslednjih Stirih karakteristikah: 1) koliko je dejansko vodenje del samopodobe
posameznika, 2) stopnja jasnosti samopodobe, ki je v skladu z vrednotami in verovanji, 3)
do kaksne meri so posameznikovi cilji v skladu z vrednotami in verovanji, in 4) stopnja, do
katere je njihovo obnaSanje v skladu s posameznikovim konceptom samopodobe.

1.3.2 Spreminjanje slabosti avtenti¢nega vodje v prednosti

Da bi bili avtenti¢ni vodje videni s strani drugih kot avtenti¢ni, morajo biti prepricljivi v
prikazu svoje lastne avtentiCnosti. Vzpostaviti in vzdrZevati morajo takSen vtis pri
sledilcih, da bodo ti lahko potrdili avtenti¢nost vodje. Skozi uravnotezeno procesiranje
informacij, katerih je avtenticna oseba delezna iz okolja, tako negativnih kot pozitivnih,
ima posameznik moznost na nepristranski nafin prepoznati realno situacijo in se ne
posluziti prikrivanja slabih strani. Prikrivanje slabih strani, ¢eprav bolece, in poveli¢evanje
pozitivnih strani nista del avtenti¢nega vedenja (Diddams & Chang, 2012).
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Slika 7: Ravni slabosti nepopolne narave cloveka

4. raven Skupinske dinamike
3. raven Druzbena kognitivnost
2. raven Motivicajska neuravnanost med

vrednotami in obnaSanjem

1. raven Omejene kognitivne sposobnosti

Nepopolna narava ¢loveka

Vir: Povzeto in prirejeno po M. Diddams & G. C. Chang, Only human: Exploring the nature of
weakness in authentic leadership, 2012, str. 595.

Kot prikazuje zgornja slika, prvo raven slabosti sestavljajo tiste, povezane z omejenimi
kognitivnimi  zmoznostmi, kot je pristranskost pri sodbi, uokvirjanju in spominu.
Motivacijska neuravnanost med vrednotami in obnaSanjem je drugi sklop slabosti. Tretji
sklop spada med druzbeno kognitivnost, kamor uvr§¢amo stereotipiziranje in napacno
pripisovanje atributov posameznikom. Cetrti sklop slabosti se zgodi v okviru skupinskih
dinamik, kjer obstaja naklonjenost do stereotipiziranja ¢lanov drugih skupin ter prehoda k
bolj rizicnemu nacinu sprejemanja odlocitev in samocenzure znotraj skupin. Pomembno je
poudariti, da zgoraj nastete slabosti niso vedno namerna dejanja, kljub odli¢nim, vendar
vselej omejenim kognitivnim sposobnostim. Prav tako imajo posamezniki avtomatiziran
proces pripisovanja ¢ustev posameznikom in dogodkom obsojanja, ki ne dopusca dovolj
Casa za razmislek, in mocan obcutek pripadnosti, ki je lahko mocnejsi od drugih Zelja
(Diddams & Chang, 2012).

Diddams in Chang (2012) sta zato podala Stiri predloge, kako lahko avtentic¢ni vodja
spremeni svoje slabosti v prednosti in kako bodo na to gledali podrejeni. Prvi predlog je,
da bo vecja poniznost uravnavala ucinke samozavedanja do te mere, da bodo avtenticni
vodje z vi§jo stopnjo samozavedanja in poniznostjo imeli sledilce, ki bodo za vodje rekili,
da so: priznali meje svojega znanja in znanja, povezanega z delom, poiskali povratne
informacije tako o njihovem profesionalnem kot delovnem ucinku, in priznali fleksibilno
sprejemanje odlocitev, ko se izkaze, da so bile predhodne odlocitve napacne.
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Drugi predlog je, da bo vecja poniznost uravnavala u¢inke uravnotezenega procesiranja na
takSen nacin, da bodo avtenti¢ni vodje z vi§jo ravnjo uravnotezenega procesiranja in
poniznosti imeli sledilce, ki bodo verjeli, da imajo njihovi vodje: vi§jo raven avtenti¢nosti,
niZjo raven samoizboljSanja, vi§jo nagnjenost k tveganju in moc¢nejSo kolektivno identiteto
(Diddams & Chang, 2012).

Tretji predlog je, da bo ve¢ja moralna skromnost uravnotezila u¢inke moralne identite do te
ravni, da bodo imeli avtenti¢ni vodje z ve¢jo moralno skromnostjo in moralno identiteto
sledilce, ki bodo verjeli, da imajo njihovi vodje: vi§jo raven empatije, vi§jo raven
odpuséanja in vijo raven verjetnosti za izrek opravicila (Diddams & Chang, 2012).Cetrti
in s tem zadnji predlog pa je, da bo samorazkritje slabosti, povezanih s slabo skupinsko
dinamiko, moderiralo ucinke odkritosti v razmerjih na takSen nacin, da bodo imeli
avtenti¢ni vodje, ki pokaZejo primerne slabosti v kontekstu odkritih razmerjih, sledilce, ki
bodo verjeli, da so za njihove vodje znacilne: vecja povezanost, zmanj$ana negotovost in
visja raven zadovoljstva (Diddams & Chang, 2012).

1.3.3 Vloga vrednot, ¢ustev in zaupanja

Vrednote opredelimo kot trajno verovanje, da so nekateri nacini obnasanja in delovanja
bolj zaZeleni kot drugi. Ceprav verovanja lahko vodijo nasa dejanja, ni nujno, da imajo
dovolj mo&an vpliv, da bi nas spodbudila k dejanju. Custva so glavni motivatorji, prek
katerih se misleci ¢lovek spremeni v ¢loveka dejanj. Ni pomembno, kako racionalne so
misli vodje, v smislu, kaj je prav in kaj je narobe, ker oseba potrebuje custveno pobudo, da
se posluzi eti¢nega obnaSanja. Pomanjkanje tega je odraz primanjkljaja dolo¢enih Custev,
kot so: zanimanje, skrb, so¢utje in pogum (Michie & Gooty, 2005).

Custva obicajno opredelimo kot pozitivna ali negativna. Pozitivna ¢ustva so odgovor na
pohvale, prijeten dogodek v zivljenju ali uspesno uresniitev ciljev. Negativna ¢ustva so
ravno obratno in so odgovor na negativen dogodek v zivljenju ali neuresniCitev zadanih
ciljev. Pri poskusu razumevanja, zakaj in kako se Custva pojavijo, se vecina raziskovalcev
nasloni na delo Lazarusa in njegovo ocenitveno teorijo Custev (angl. appraisal theory of
emotions). Omenjena teorija opredeli Custva kot dolo¢ene odgovore na dogodke, s katerimi
se pokaze pomembnost dogodka za posameznika (Agote et al., 2016). Slika 8 prikazuje
vlogo avtenti¢nosti in zaupanja pri Custvih.
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Slika 8: Vioga avtenticnosti in zaupanja pri custvih

Negativha | e Bes

Custva e Frustracija
4 o Jeza
e Brezupnost
e Sramota
e Razocaranje
Avtenti¢nost Zaupanje I e Gnus
e Vzvisenost
* Obnasanje e Zaskrbljenost
e Nepristransko e Presenelenie
procesiranje
e Usmerjenost v v
razmerja Pozitivna e Olajsanje
e Zavedanje Custva e HvaleZznost
e Upanje
e SreCa
e Ponos

Vir: Povzeto in prirejeno po L. Agote et al., Authentic Leadership Perception, Trust in the Leader, and
Followers' Emotions in Organisational Change Processes, 2016; str. 35-63, slika 1.

Stimulant, ki sproZi proces ocenitve, ni nujno dogodek, lahko je tudi nekaj notranjega.
Dogodki, ki so povezani z interakcijami s sodelavci, kupci in nadrejenimi, so tisti, ki imajo
najvecjo custveno tezo za posameznika. Tako lahko sklepamo, da je lahko obnasanje vodje
pomemben dogodek, ki sprozi proces ocenitve pri podrejenem (Agote et al., 2016).
Pozitivna Custva, ki jih doZivljajo avtenti¢ni vodje, se bodo razsirila skozi proces druZzbene
okuzbe ter spodbudili pozitivna Custva in kognitivni razvoj drugih ¢lanov organizacije
(Avolio & Gardner, 2005).

Poleg Custev sta nacin vodenja in zaupanje v vodjo klju¢na elementa za uspeh v Casu
sprememb, za katere velja, da vplivajo na Custva. Drugi stili vodenja se obi¢ajno nana$ajo
na bolj avtokratski nacin vodenja, kjer vodje ne sprejemajo povratnih informacij od
zaposlenih. Obnasanje avtenti¢nih vodij je ravno nasprotno in ima moZnost odstraniti
procese, Ki sprozijo negativna Custva (Agote et al., 2016). Za eti¢ni in transparentni proces
odlo¢anja je znacilno, da avtenti¢ni vodje razvijajo in ¢rpajo iz rezerv moralnih kapacitet,
uc¢inkovitosti, poguma in odpornosti, da se lahko spopadejo z moralnimi problemi in na ta
nacin doseZejo in vzdrzujejo avtenti¢na in moralna dejanja (Avolio & Gardner, 2005). S
tem ko vodja prosi za informacije iz ve¢ virov, preden se dokon¢no odlo¢i, podrejeni to

dojamejo, kot da je njihovo mnenje relevantno v okviru nadaljnjih odlo¢itev. Tudi ¢e
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mnenja podrejenih na koncu nimajo nobene veljave, ze sam proces, da so lahko podali
svoje mnenje, zmanjs$a negativne obCutke (Agote et al., 2016).

Obnasanje avtenti¢nega vodje do podrejenih ima prav tako vpliv na njihova custva.
Avtenti¢ne vodje pogosto opisuje kot vodje, ki vodijo z zgledom, saj prikazejo
transparentni proces odlo¢anja, samozavest, optimizem, upanje in odpornost ter
konsistentnost med besedami in dejanji (Avolio & Gardner, 2005). Raziskave so pokazale,
da podrejeni pogosto ocenjujejo in primerjajo, ali je obnaSanje vodij skozi ¢as dosledno.
Avtenti¢ni vodje se bodo ne glede na zunanje pritiske vselej trudili dosledno obnasati in s
tem zmanjSati negativne obCutke in Custva podrejenih. Zaradi tega se od avtenti¢nih vodij
pri¢akuje, da bodo izzvali ve¢ pozitivnih kot negativnih Custev v podrejenih (Agote et al.,
2016).

Zaupanje v vodjo velja za pomemben dejavnik ucinkovitega doseganja ciljev, saj je
klju¢nega pomena, da se pripravi posameznike, da delujejo za skupni cilj, Se posebej v
situacijah, kjer je velika raven negotovosti. Konstrukt zaupanja je usmerjen v prihodnost,
saj velja, da se zaupanja vredni vodje obnasajo profesionalno, z integriteto in na nacine, ki
ne Skodujejo interesom podrejenih. Vodjem, ki ne kazejo znakov konsistence z besedami
in dejanji oziroma ki pogosto lazejo, podrejeni ne bodo zaupali. Za avtenti¢ne vodje Velja,
da bodo pridobili zaupanje podrejenih z njihovim podpornim obnaSanjem. Iz tega izhaja,
da je transparentnost ena izmed glavnih odlik avtenti¢énega vodje (Agote et al., 2016).

1.3.4 Pozitivni psiholoski kapital

TeoretiCne osnove pozitivnega psiholoskega kapitala izvirajo in so uporabljene v klini¢ni
psihologiji, od koder so bile nato prenesene v delovno okolje (Avey, Patera, & West,
2006). Pozitivni psiholoski kapital pomeni pozitivno psiholosko stanje, ki pripomore k
vi§ji ravni uéinkovitosti in s tem k vecji uspesnosti v podjetju. Avtenticno vodenje ima
lahko svoj izvor ali posledico v pozitivhem psiholoskem kapitalu. Temeljne psiholoske
sposobnosti omogo¢ajo avtenti¢nim vodjem ve¢jo zmoznost vodenja zaposlenih (Dimovski
etal., 2013).

Empiri¢ne in konceptualne teorije in raziskave navajajo, da je za razliko od Custev in
razpoloZenj psiholoski kapital mozno razvijati. Bandura je razpravljal o stirih strategijah za
pozitivno razvijanje samozavesti, Snyder je trdil, da je upanje mozno razviti skozi
intervencije, Carver in Scheier sta zagovarjala intervencijske strategije za razvoj
optimizma, Masten in Reed pa sta predstavila uspesne strategije za razvoj proznosti z
intervencijami, ki izvirajo iz klini¢ne psihologije (Avey et al., 2006). Slika 9 prikazuje
sestavne dele pozitivnega psiholoSkega kapitala, ki je razdeljen na $tiri dele: samozavest,
upanje, optimizem in proznost.
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Slika 9: Sestavni deli pozitivnega psiholoskega kapitala

e Vsesplosna uspesnost e Opredeljeni cilji
e Konstantna uspesnost e Mocna volja
e Lastno ustvarjanje e Mnogi nacini za uresniCitev
uspesnosti ciljev
Pozitivni
Optimizem psihologki Upanje
“ Samozavest kapital Proznost

e Obvladovanje naloge

e Uspesnost uresnicitve 7 e Sprejetje realnega stanja
naloge e Globoko verovanje, podprto z
e Ucenje na primeru drugih mocnimi vrednotami
e Zaupanje s strani e Neverjetna sposobnost
nadrejenega improviziranja in prilagajanja
o Custvena in fizi¢na
motivacija

Vir: Povzeto in prirejeno po J. B. Avey et al., The Implications of Positive Psychological Capital on
Employee Absenteesim, 2006, str. 45-46.

Za samozavest (angl. Self-Efficacy) je bilo konceptualno in empiricno dokazano, da sta
obvladovanje naloge in uspe$na uresniitev dela njena glavna vira. Opazovanje
posameznika, za katerega menimo, da je nam enakovreden in uspesno opravi delo, lahko
sluzi kot vir samozavesti. Enako je v primeru, ko nam nekdo na vis$ji poziciji da vedeti, da
verjame, da bomo zadani cilj uspesno dosegli in da smo psihi¢no in fizicno motivirani, da
to opravimo (Avey, Wernsing, & Luthans, 2008). Samozavest ima najveC teoreti¢ne
osnove in izvira iz druzbeno-kognitivne teorije ter je opredeljena kot: posameznikovo
prepric¢anje v svoje sposobnosti, da mobilizira potrebno motivacijo, kognitivna sredstva in
dejanja, da uspe$no doseze zadani cilj. Odlikujeta jo dodaten napor in neomajena
vztrajnost pri uresnicitvi ciljev (Avey et al., 2006).

Upanje (angl. Hope) je pozitivnho motivacijsko stanje, katerega osnova temelji na
prepletenem obc¢utku uspesno ciljno usmerjene energije in na¢rtovanju uresni¢itve zadanih
ciljev (Avey et al., 2008). Posamezniki z visoko ravnjo upanja imajo sposobnost zastaviti
si in slediti ciljem na takSen nacin, da ostanejo motivirani skozi celoten proces (Avey et al.,
2006). Osebe, ki imajo veliko upanja, imajo neverjetno sposobnost ustvariti ve¢ razli¢nih
poti za uresniCitev zadanih ciljev (Avey et al., 2008). Skozi proces ustvarjanja vec

raznovrstnih poti za uresniCitev cilja imajo osebe z vi§jo ravnjo upanja sposobnost
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neprestano si vizualizirati uresnicitev ciljev in uspeha ter imajo v enaki meri pripravljene
rezervne nacrte v primeru ovire na poti do zastavljenega cilja (Avey et al., 2006). Nadalje
te osebe ustvarijo cilje na takSen nacin, da jih neprestano motivirajo, da jih doseZejo. To
psiholosko sredstvo neprestano vliva upanje, da bo zadani cilj dosezen (Avey et al., 2008).

Optimisti¢ni ljudje so tisti, ki si ustvarijo pozitivna pri¢akovanja za dogodke, rezultati,
esar SO ob&utne kognitivne in vedenjske posledice (Avey et al., 2006). Ce se v procesu
spremembe zgodi negativni dogodek, optimisti ostanejo motivirani, da dosezejo zadani
cilj, ker tega ne jemljejo osebno, ampak razumejo kot nekaj, kar se zgodi izven njihove
zmoznosti vpliva. Zato optimisti¢ni zaposleni lahko nadaljujejo pot proti zastavljenim
ciljem s pozitivnimi pri¢akovanji, ne glede na pretekle dogodke (Avey et al., 2008).

Proznost (angl. Resillience) je prilagodljiv sistem, ki omogoca posamezniku, da se pobere
oziroma postavi nazaj na noge, ko se zgodi neprijeten dogodek ali poraz. Princip proznosti
ima svoj izvor v otroski klini¢ni psihologiji, vendar se na delovnem mestu uporabi, ko se
zaposleni sreca z bodisi pozitivnim ali negativnim dogodkom in je motiviran nad obi¢ajno
ravnjo (Avey et al., 2006). Proznost je zmoznost pozitivne psiholoske kapacitete
posameznika pobrati se po uporu, negotovosti, konfliktu ali porazu, da napreduje in
prevzame dodatno odgovornost (Avey et al., 2008).

2 CUSTVENA INTELIGENTNOST

2.1 Zgodovinski pregled razvoja ¢ustvene inteligentnosti

Ce Zelimo razumeti koncept ¢ustvene inteligentnosti, moramo najprej prouéiti njegovo
zgodovino. Prva uporaba koncepta inteligentnosti sega v anticno Gr¢ijo in pripada
Aristotelu (Altundag & Kosedagi, 2015). Izvori Custvene inteligentnosti segajo do Spinoze,
ki je verjel, da so intelekt in Custva, ko s0 zdruzeni, merilo inteligentnosti. Dejal je, da
imamo ljudje tri ravni kognicije: ¢ustveno kognicijo, intelektualno kognicijo in neko vrsto
intuicije (Sharma, 2008). Prvo Klasifikacijo v povezavi z inteligentnostjo je opravil
Thorndika leta 1920. Inteligentnost je pregledal v treh dimenzijah: 1) druzbena
inteligentnost, ki se nanasa na sposobnost ¢loveka, da se prilagodi druzbenemu okolju, v
katerem zivi, ter vkljuuje sposobnost razumeti in ravnati z ljudmi, 2) abstraktna
inteligentnost, ki se nanaSa na koncepte in principe, Ki jih lahko ¢lovek uporabi, ko resuje
probleme, in 3) mehani¢na inteligentnost, ki se nanaSa na uporabo in izdelavo orodij
(Altundag & Kosedagi, 2015). Slika 10 na zgodovinskem traku grafi¢no prikazuje razli¢ne
prispevke avtorjev h konceptu Custvene inteligentnosti.
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Slika 10: Zgodovinski trak prispevkov avtorjev h konceptu custvene inteligentnosti

Custva +
inteligentnost . ¢
= kognicija Druzbena Neintelektualna TR
inteligentnost inteligentnost misel Custveni dejavniki
Spinoza Thorndik Wechsle Leeper Magnuss in Woodward
1677 1920 1940 1948 1949
1985 1977 1960 1960
Sternberg Sharma Lum Mowrer
Prakti¢na Neintelektualni Motivacija in Custva kot
inteligentnost in  osebnostni samozadostnost visji rang
dejavniki inteligentnosti
1985 1990 1995 1997
Bar-On Salovey in Mayer Goleman Saarni
EQ (ustveni Custvena Custvena Samozadosnost
kvocient) inteligentnost inteligentnost
2003 2001 1998
Singha in Dann Goleman
Chaddha Custveni fitness Custvena
Custvena kompetenca, kompetentnost
Custvena zrelost in Custvena
obcutljivost

Vir: Povzeto in prirejeno po R. R. Sharma, Emotional Intelligence from 17" Century to 21% Century:
Perspectives and Directions for Future Research, 2008, str. 60.
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Wechslerjeva opredelitev inteligentnosti, opredeljena kot »kapaciteta obnasati se z
namenom, razmisljati racionalno in se u¢inkovito prilagajati svojemu okolju«, je vsebovala
idejo, da inteligentnost ni ena sama oblika, ampak je veCobrazni agregat (Sharma, 2008).
Custva so veljala za vi§jo raven inteligentnosti, zato je leta 1948 Leeper promoviral
Custveno misel, za katero je verjel, da prispeva k logiénemu razmisljanju (Sharma, 2008).
Sternberg je bil prvi, ki se je oddaljil od tradicionalnih teorij inteligentnosti, saj je menil, da
ocenjevanje inteligentnosti zgolj na podlagi razli¢nih akademskih testov in psihoanalize ni
predstavljalo popolne slike (Sharma, 2008). Sternberg opredeli inteligentnost ne zgolj kot
reaktivno, ampak kot proaktivno zaradi sposobnosti posameznika, da se prilagodi okolju in
okolje prilagodi sebi. Po njegovem mnenju ljudje, ki se posluzijo kreativne in prakti¢ne
inteligence, oblikujejo svoje okolje in hkrati navdihnejo ljudi (Altundag & Kosedagi,
2015).

Custveno inteligentnost sta leta 1990 opredelila Salovey in Mayer. Po navedbah avtorjev
obstajajo tri dimenzije Custvene inteligentnosti: ocenitev Custev, regulacija custev in
sposobnost uporabiti ¢ustva kot inteligentnost (Altundag & Kosedagi, 2015). Odkar sta
Salovey in Mayer leta 1990 konstrukt custvene inteligentnosti predstavila v znanstveni
literaturi, je bilo izrazenih mnogo mnenj o uporabnosti tega konstrukta. Studije so do sedaj
temeljile na konceptualnem modelu, ki se je nanasal na podro¢je zavesti (Fiori, 2009).
Skupna tema, ki se pojavlja pri vseh razli¢nih opredelitvah, je pomembnost, ki se pripisuje
dustvom v razumevanju inteligentnosti. Custvena inteligentnost je bila videna kot razgiritev
koncepta inteligentnosti, kjer je bila inteligentnost razdeljena na dva dela, in sicer na
intelektualne in ¢ustvene sposobnosti (Sharma, 2008).

2.2 Custvena inteligentnost

Ena izmed najbolj provokativnih idej, ki je priSla iz razprav o managementu, je moznost,
da nova oblika inteligence, ki se navezuje na Custva, lahko vpliva na uspesno delovanje
ljudi na delovnem mestu. Ta ideja poudarja, da se ljudje z visoko ravnjo Custvene
inteligentnosti lahko bolje izkazejo kot njihovi vrstniki z nizjo ravnjo custvene
inteligentnosti (Coté & Miners, 2006). Custva dajejo posamezniku dragocene informacije o
samem sebi, drugih ljudeh in nastalih situacijah in zato odigrajo pomembno vlogo na
delovnem mestu, kjer jih uporabljajo kot smernice za vedenje in misljenje z namenom
doseganja boljsih rezultatov (Weisinger, 1998, str. 27). Privlacnost Custvene inteligentnosti
se lahko nanasa na idejo, da uspeh ni dolo¢en samo z dobro znanimi sposobnostmi, temvec
tudi s sposobnostmi obvladovanja Custev (Coté & Miners, 2006). Pomanjkanje Custvene
inteligentnosti onemogoca tako posamezniku kot podjetju rast in uspeh, ki so ga sposobni
doseci. Zaposleni z njeno uporabo ne pomagajo samo pri lastnem osebnem razvoju, temveé
tudi pri razvoju organizacije, v kateri delajo (Weisinger, 1998, str. 19).

Custveno inteligentnost opredelimo kot zmozZnost procesirati custvene informacije

natan¢no in ucinkovito, vkljuéno z informacijami, pomembnimi za prepoznavanje,
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ustvarjanje in obvladovanje Custev tako pri sebi kot pri drugih ljudeh (Mayer & Salovey,
1995). Custvena inteligentnost je inteligentna uporaba Custev, z uporabo Kkaterih si
pomagamo pri vedenju in misljenju, Ki nam je v korist in se uporablja tako na osebni kot na
medosebni ravni (Weisinger, 1998, str. 17). Taksne oblike informacij omogoc¢ajo vpogled
v posameznikov nacin dojemanja sveta okoli sebe, ki se lahko razlikuje od njegovega
kognitivnega dojemanja (Mayer & Salovey, 1995). Kot navaja Weisinger (1998, str. 17), je
uporaba Custvene inteligentnosti skoraj neomejena in je nezamenljiva v delovnem okolju,
bodisi pri reSevanju problemov s sodelavci, ukvarjanju s tezavno stranko ali pri vztrajanju
pri zadanem delu, dokler to ni kon¢ano.

Custvena inteligentnost predstavlja sposobnost zdruZiti Gustva in razum, pri &emer
uporabimo Custva, da pomagajo razumu, in uporabo razuma, da inteligentno ravnamo s
ustvi (George, 2000). Custvena inteligentnost izvira iz $tirih temeljnih elementov, in ¢e
jih nadgradimo z izkuSnjami, nam pomagajo razviti posebne spretnosti in sposobnosti, Ki
Jih je mozno razvijati in povecati (Weisinger, 1998, str. 19). Slika 11 grafi¢no prikazuje
Stiri temeljne elemente Custvene inteligentnosti.

Slika 11: Temeljni elementi custvene inteligentnosti

Sposobnost uravnavanja Custev na takSen nacin,
da spodbujajo Custveno in intelektualno rast.

Sposobnost natancnega zaznavanja, ocenjevanja
in izrazanja Custev.

Zavestno obcutenje ali vzbujanje cCustev z
namenom boljSega razumevanja samega sebe in
drugih.

Sposobnost razumevanja Custev in spoznanj, ki
jih Custva prinaSajo.

Temeljni elementi Custvene inteligentnosti

Vir: Povzeto in prirejeno po: H. Weisinger, Custvena inteligenca pri delu z ljudmi: neizkoriséen vir
uspeha, 1998, str. 19.

Custvena inteligentnost je tema, ki se proucuje na podro&jih psihologije, izobrazbe,
svetovanja in raziskav o managementu. Zagovorniki ¢ustvene inteligentnosti navajajo, da
Custvena inteligentnost vpliva na posameznikovo psihi¢no in fiziéno zdravje (Wong &
Law, 2002). Osebe, ki dosezejo visoke ocene V S§tirih dimenzijah Custvene inteligentnosti

(dojemanje svojih Custev in Custev drugih, uporabiti Custveno inteligentnost, da pripomore
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k razmisljanju, razumevanje Custev ter uravnavanje svojih ¢ustev in Custev drugih), imajo
obcutne prednosti pred drugimi. Te prednosti so: a) sposobnost prepoznati svoja lastna in
tuja Custva, b) sposobnost integracije Custev v proces misljenja, ¢) poiskati prave besede, s
katerimi se opiSejo in poimenujejo Custva, ter d) skrbno uravnavanje lastnih Custev in
Custev drugih ter predvidevanje lastnih in drugih ¢ustev, da se ustrezno prilagodijo (Kilduff
etal., 2010).

2.2.1 Ocenjevanje in izraZanje ¢ustev

Ocenjevanje in izraZanje Custev se nanaSa na to, do katere mere posamezniki natan¢no
ocenijo Custva, Ki jih dozivljajo, in do katere mere lahko, tako verbalno kot neverbalno,
izrazijo svoja Custva (George, 2000). Posamezniki, ki so sposobni prepoznati in razumeti
Custva, Ki jih dozivljajo, ter jih nato naravno izraziti, imajo sposobnost ta Custva prepoznati
pred drugimi (Wong & Law, 2002). Natan¢no izrazanje Custev pomeni, da se lahko ljudje
ucinkovito izrazajo z namenom dose¢i zadane cilje (George, 2000).

Ocenjevanje in izrazanje custev drugih ljudi pomeni, da ima posameznik sposobnost
natan¢no oceniti, katera custva drugi dozivljajo, in temu ustrezno prilagoditi svoje lastno
izrazanje Custev. Vecina ocen Custev drugih ljudi pride iz neverbalnih signalov (George,
2000). Ljudje, ki znajo natan¢no oceniti ¢ustva drugih, so hkrati obcutljivejsi na Custva in
razpoloZenja drugih ter na ta nacin lazje prilagodijo svoje obnasanje (Wong & Law, 2002).

2.2.2 Uporaba Custev za izboljSanje kognitivnih procesov

Uporaba custev za izboljSanje kognitivnih procesov se nanasa na sposobnost posameznika,
da uporabi svoja Custva in jih usmeri v konstruktivne namene in izvedbo dela (Wong &
Law, 2002). Custvena inteligentnost ne pomeni zavedati se samo svojih ¢ustev, ampak jih
tudi u¢inkovito uporabiti za dosego ciljev (George, 2000). Sposobnost uporabiti ¢ustva, da
izboljSajo kognitivne procese, je del vsesploSne Custvene inteligentnosti. Vedeti in
razumeti, da zalost lahko spodbudi izvedbo dela, za katerega je potrebna visoka raven
natan¢nosti, in da je posledica kreativnosti sreca, je del Custvene inteligentnosti. Ljudje
prav tako uporabijo notranja custvena stanja, ko je treba resiti probleme (Mayer, Caruso, &
Salovey, izide v letu 2016). Prvi¢, ¢ustva S0 koristna, saj nam povedo, kam moramo
usmeriti svojo pozornost in napore. Drugi¢, Custva lahko uporabimo pri izbiri razli¢nih
moznosti in oceni, kako bi se pocutili, ¢e bi to moznost vendarle izbrali. Tretji¢, Custva
lahko uporabimo za zagon dolo¢enih kognitivnih procesov. Pozitivna Custva spodbudijo
kreativnost, negativna ¢ustva povedo, kam moramo usmeriti svojo pozornost. In cetrtic,
premiki v custvih so lahko Kkoristni, saj pripeljejo do fleksibilnejSega nacrtovanja,
ustvarjanja razli¢nih pogledov na stvar ali dogodek in SirSega vpogleda v situacijo (George,
2000).
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2.2.3 Custveno znanje

Custveno znanje se nanasa na razumevanje tako vzrokov kot posledic razli¢nih razpoloZeni
in Gustev ter na to, kako se spreminjajo skozi ¢as (George, 2000). Custva niso zgolj
odgovori na drazljaje v zunanjem okolju posameznika, temve¢ so ti odgovori na draZljaje
fleksibilni, kar pomeni, da vsebujejo umske vsebine, ki narekujejo, kako bodo ta Custva
izrazena (Salmela, 2014, str. 17). Ljudje se razlikujejo po sposobnostih zaznavanja in
razumevanja, kako razli¢ne situacije, dogodki, ljudje in drugi drazljaji sprozijo Custva.
Skozi Cas se Custva in razpolozenja spreminjajo in se lahko odvijajo v razlicnih smereh.
Strah in anksioznost se lahko spremenita v bolj negativna ¢ustva, in obratno, navdusenje
lahko doseze visje ravni pozitivnih ¢ustev (George, 2000).

2.2.4 Upravljanje ¢ustev

Custvena inteligentnost vsebuje tudi proaktivni del, ki se navezuje na obdutke, in to je
upravljanje tako svojih custev kot custev drugih (George, 2000). Upravljanje Custev se
nanasa na sposobnost posameznika, da uravnava svoja Custva z namenom hitrejSega
okrevanja od psiholoskega stresa (Wong & Law, 2002). Posameznikovo upravljanje svojih
lastnih razpoloZen;j in ¢ustev se nanaSa na znanje in premisljevanje vzrokov, primernosti in
negativnih u¢inkov razli¢nih razpolozenj in Custev. Sposobnost posameznika, da vzbudi in
uravnava custva in razpolozenja drugih, je klju¢na medosebna vesCina, S katero
posameznik izvrsi druzbeni vpliv. Da lahko posameznik to doseze, mora uporabiti do sedaj
opisane ves¢ine, da lahko uc¢inkovito vodi sebe in druge (George, 2000).

2.3 Custva

Custva so del ¢loveskih izkugenj (Mesmer-Magnus, DeChurch, & Wax, 2012) in odigrajo
kljuéno vlogo v vseh druzbenih situacijah, v katerih se ljudje pojavijo. Custva so telesna
manifestacija pomembnosti dogodka tako v naravnem kot v druzbenem okolju
posameznika (Bericat, 2016). S tem ko se Custva pojavljajo, pogosto vsebujejo ohlapno
dojemanje izkusenj, obnaSanja in fizioloskih odgovorov na situacijo in temu primerno
posameznik ¢uti, se obnasa in ima telesne reakcije (Gross & Jazaieri, 2014). Kompleksnost
Cloveskih Custev je rezultat povezave, ki obstaja med dozivljanjem in izrazanjem Custev,
ter zmoznosti Custev, da lahko prenaSajo in ustvarijo posamezne custvene strukture
(Bericat, 2016). Podobni dogodki lahko vzbudijo razli¢na ¢ustva, podobna Custva so lahko
povezana z razli¢ni rezultati in razli¢na Custva so lahko povezana z razli¢nimi indikatorji
(Rajah, Song, & Arvey, 2011).

Pri Custvih razlikujemo notranja Custvena dozivetja, Ki jih opredelimo kot subjektivne
obcutke, in izrazanje Custev, Ki jih opredelimo kot zunanjo manifestacijo custev (Bericat,
2016). Razumevanje Custev ni enostaven proces, saj so del aktivnega procesa, v okviru

katerega se Custva veckrat spremenijo, tako namerno kot nenamerno ter zavestno in
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nezavestno. Druzbena pravila in norme prav tako vplivajo na posameznikovo izraZanje
Custev in lahko povzro€ijo, da posamezniki potla¢ijo svoje obCutke (Rajah et al., 2011).
Sramovanje se lahko spremeni v jezo, veselje v jok, bole¢ina v uzitek. Zanikanje in
potladitev Custev sta samo ena izmed mnogih obrambnih mehanizmov, ki jih ljudje
uporabljamo in ki lahko spremenijo nasa Custva. Iz tega je razvidno, da ne dozivljamo
posameznih custev enega za drugim in prav tako Custva ne predstavljajo nepremicnih stanj
(Bericat, 2016).

Custev, ki jih posameznik obcuti, nikoli ne smemo razumeti kot enostavne mehaniéne ali
psiholoske odgovore na razlicne dogodke v okolju (Bericat, 2016). Prav tako lahko
posameznik obcuti ve¢ kot eno posamezno Custvo v trenutku in rezultat tega je lahko
vsaki¢ drugacen. Nadalje velja, da kadar so druga Custva sproZzena, to lahko spremeni
obstojede razpolozenje (Rajah et al., 2011). Custva lahko vplivajo na posameznikove
telesne funkcije in obnaSanje. Pogosto se posameznik ne zaveda razlogov, zakaj se je to
Custvo pojavilo (Fineman, 2003, str. 1). Posameznikov Custveni odziv je odvisen od ve¢
dejavnikov: a) kako je dejanje ocenjeno tako zavestno kot podzavestno, b) komu ali ¢emu
je vzrok ali posledica pripisan, c) posameznikova pri¢akovanja v situaciji, ¢)
posameznikova aktivna druzbena identiteta v vsakem trenutku in d) posameznikovo
poistovetenje z drugimi osebami in/ali skupinami (Bericat, 2016).

2.3.1 Custvena okuZba

Ko ljudje pogosto oponasajo in sinhronizirajo neverbalne znake custev, ki jih kazejo
drugim, to privede do tega, da ljudje obcutijo podobna Custva. Omenjenemu procesu
Custvene mimike med ljudmi pravimo Custvena okuzba (angl. emotional contagion) in
sluzi razliénim namenom: zdruzitvi misli in obnasanj, utrjevanju razmerja med ljudmi,
zmanjsevanju custvene razdalje med ljudmi, komuniciranju, razumevanju namer in
motivov drugih ter potrditvi ob¢utkov in ¢ustev, Ki jih posameznik dozivlja (Rueff-Lopes
& Caetano, 2012).

Custva so nalezljiva, in &e se negativno razpoloZenje razsiri prek delovne skupine in nato
preko celotne organizacije, lahko to vpliva na razpolozenje zaposlenih in posledi¢no na
kakovost opravljenega dela (Schaeffer & Palanski, 2014). Prikazana cCustva so del vsake
interakcije, bodisi namerne ali nenamerne (Schaeffer & Palanski, 2014). Posamezniki se
zavestno trudijo spremeniti ¢ustva, ki jih prikazujejo drugim, saj prikazi ¢ustev vplivajo na
obnasanje, razpoloZenje in Custva ljudi (Coté & Hideg, 2011). Ena izmed oblik custvene
nalezljivosti se zgodi, ko so posamezniki izpostavljeni neverbalnim predstavam cCustev
(npr. obraznih, glasovnih in telesnih izrazanj ¢ustev) drugih, ki jih je mozno posnemati in
ustvarijo podobna Custvena stanja. Dogodki, ki so prikazani na sliki 12, vplivajo na
custveno stanje ¢lanov organizacije, ki nato posledi¢no oblikuje njihovo obnasanje (Van
Kleef, Homan, & Cheshin, 2012). Slika 12 grafi¢no prikazuje dogodke, ki se pripetijo na
delovnem mestu in imajo vpliv na posameznika.
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Slika 12: Graficni prikaz dogodkov na delovnem mestu, ki vplivajo na posameznika

o -

Pomanjkanje
spoStovanja

Organizacijske
spremembe

Druzbena
podpora

\ SR /
. . : . ,
N Posteno ali nepoiteno Pozitivne ali negativne ,/

\ . .. y
"\ obravnavanje povratne informacije /.
\\\\ /’—_—T_~~\\ ’//’

“-~_._,7 IZVORCUSTEV ~ _--~
N /7
~ - - -

e ==

Vir: Povzeto in prirejeno po G. A. Van Kleef et al., Emotional influence at work: Take it EASI, 2012, str.
311-339.

Custva imajo vpliv na delo in z delom povezano drzo posameznika (Schaeffer & Palanski,
2014) ter vplivajo na odlo¢itve, obsodbe in obnasanje tako ljudi, ki obcutijo ta Custva, kot
ljudi, ki opazijo izraZanje teh ¢ustev (Coté & Hideg, 2011). Custva, ki se doZivljajo in
sirijo na delovnem mestu, imajo posledice za organizacije in ¢ustvene reakcije na dogodke,
ki se pripetijo na delovnem mestu in vplivajo na posameznikovo ucinkovitost in
zadovoljstvo. Custva se §irijo po skupinah tako verbalno kot neverbalno — ni nujno, da so
dogodki na delovnem mestu dramati¢ni oziroma obcutni, da privedejo do Custvene reakcije
zaposlenega (Schaeffer & Palanski, 2014). Posamezniki zaznajo ¢ustva drugih iz trenutka
v trenutek in ne samo iz njihovih obraznih mimik, temve¢ tudi iz glasovne, telesne in
verbalne govorice, ki jo imenujemo neprimitivna custvena nalezljivost (Van Kleef et al.,
2012). Prikazana custva vodij lahko $irijo ¢ustva po skupini na podoben nacin, kot se Siri

virus, in ta okuzba lahko pomaga ali ovira ucinkovitost ¢lanov (Schaeffer & Palanski,
2014).
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2.3.2  Custveni napor in ¢ustvena oddaljenost

Eden izmed osrednjih vidikov custev, ki narekujejo obnaSanje na delovnem mestu, je
ustveni napor (Mesmer-Magnus et al., 2012). Custveni napor (angl. emotional labor) je
proces, s katerim zaposleni uravnavajo svoja resni¢na Custva z namenom prikazati ¢ustva,
ki jih organizacija narekuje (Mesmer-Magnus et al., 2012), prek obraznih mimik in telesne
govorice. Zaradi tega je bil prepoznan kot klju¢na dimenzija pri kakovosti storitev in
klju¢ni del, ki pripomore k uresnicitvi ciljev organizacije (Li, Canziani, & Barbieri, 2016).
Delo, v katerem je potrebno zunanje izrazanje Custev, ima tri skupne stvari: 1) v okviru
svojega dela morajo zaposleni imeti osebni stik s kupcem, 2) zaposleni morajo v kupcu
vzbuditi dolo¢eno Custveno stanje, in 3) delo omogoca nadrejenemu prek usposabljanja in
nadzora doloCeno raven nadzora nad Custvenim izrazanjem njegovih zaposlenih
(Hochschild, 2012, str. 147).

Da se lahko zaposleni spopadajo z napori ¢ustvenega dela, uporabljajo tri razli¢ne nacine
spopadanja s tem. Nekateri se preve¢ poistovetijo s Svojim delom in se na ta nacin ne
morejo oddaljiti od tega, kar lahko privede do izgorelosti (Mesmer-Magnus et al., 2012).
Obcutek Custvene omrtvienosti zmanjsa stres s tem, da zmanjsa obcutke, prek katerih se
stres pojavi, in s tem zaposlenim omogoca, da se ¢ustveno oddaljijo od dela, a kljub temu
so Se vedno fizicno prisotni na delovhem mestu. Vendar pa ta nacin spopadanja z
zahtevami Custvenega napora privede do tega, da posameznik izgubi kljucni del, ki mu
omogoca razumevanje sveta okoli sebe (Hochschild, 2012, str. 188).

Drugi se oddaljijo od svojega dela in uporabijo razli¢ne igralne vescine v okviru svojega
dela, vendar pri tem tvegajo, da ne bodo izpadli iskreni (Mesmer-Magnus et al., 2012).
Raziskave so pokazale dva nacina uporabe Custvenega napora, in sicer povrsinsko igranje
(angl. surface acting) in globoko igranje (angl. deep acting) (Lee, Ok, & Hwang, 2016). To
uporabijo predvsem zato, da preprecijo izgorelost in si tako ustvarijo zdravo razmerje med
sabo in delom. Jasno si opredelijo, kdaj igrajo in kdaj ne, zavedajo se, kdaj je igranje del
iskrenega izrazanja in kdaj le del sluzbene dolZznosti. Zaradi tega tvegajo, da izpadejo
neiskreni, saj igrajo takrat, ko vedo, da je to samo del sluzbe in ni iskreno (Hochschild,
2012, str. 188).

Kot zadnje pa je treba navesti, da se zaposleni zavedajo in sprejmejo, da je igranje del
dolznosti, ki jo morajo opraviti v okviru svojega dela, vendar pri tem tvegajo, da postanejo
cini¢éni (Mesmer-Magnus et al., 2012). To se zgodi predvsem v primeru, ko podjetje
zahteva od zaposlenih, da opravijo nekaj, ¢esar jim delovni pogoji ne omogocajo
(Hochschild, 2012, str. 188).

Mnogo podjetij bodisi eksplicitno bodisi implicitno predpise, Katera vrsta obnaSanja je
primerna, ko zaposleni postrezejo kupcu. Zaradi tega velika vecina zaposlenih prikrije

svoja resni¢na Custva in obCutke le zato, da ustreze kupcu. Raziskave so pokazale, da ko
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zaposleni kazejo Custva, Ki jih v resnici ne ¢utijo, to privede do Custvene oddaljenosti
(angl. emotional dissonance). Custvena oddaljenost je opredeljena kot konflikt med Gustvi,
Ki jih resni¢no obcutimo, in Custvi, ki od nas zahtevajo organizacijo, da jih prikazemo.
Zaposleni obc¢utijo ¢ustveno oddaljenost, kadar se prikazana ¢ustva ne ujemajo z njihovimi
resni¢nimi Custvi (Gardner et al., 2009). Neprestano doZivljanje Custvene oddaljenosti
lahko privede do obcutka neavtenti¢nosti, porabi Custvene zaloge in ustvari ¢ustveno
stisko, vsi omenjeni dejavniki pa so glavni razlogi za nizjo u¢inkovitost na delovnem
mestu (Lee & Ok, 2014).

Custvena oddaljenost je rezultat povrsinskega igranja (Lee & Ok, 2014), ki se nanasa na
namerno prikazovanje ¢ustev z namenom zavajanja drugih oseb o tem, kaj oseba resni¢no
Cuti (Lee et al., 2016), ¢emur sledi skrbno prikazovanje verbalnih in neverbalnih znakov,
kot so obrazne mimike, kretnje in ton glasu (Gardner et al., 2009), umetno prikazovanje
Custev in obcutkov, Ki jih oseba ne ¢uti, ter prikrivanje resni¢nih ¢ustev in obéutkov (Lee et
al., 2016). Globoko igranje se nanasa na poskus spreminjanja notranjih ¢ustev in obCutkov
z namenom priblizati jih prikazanim zunanjim ¢ustvom in ob¢utkom (Lee et al., 2016).

2.3.3 Custva in organizacija

Custvena inteligentnost pripomore k ustvarjanju uginkovitih organizacijskih okolij, Ki
sluZijo kot orodje za uresni¢itev ciljev organizacije (Menges & Bruch, 2009). Custva so
tista stvar, ki poveze ljudi med seboj in z organizacijami. Custvene vezi so tisto, kar ustvari
organizacijo, in ne pravne, finan¢ne ali geografske vezi (Rafaeli & Worline, 2001).
Organizacijska ucinkovitost je sestavljena iz operacijske in finanéne ucinkovitosti.
Operacijska ucinkovitost se nanasa na pravilno delovanje organizacijskih procesov (npr.
proizvodnja), finan¢na pa na rezultate, ki jih organizacija ustvari (npr. dobicek, rast).
Ceprav na operacijsko stran podjetja Custvena inteligentnost lazje vpliva, ima obduten
prispevek tudi na finan¢ni strani (Menges & Bruch, 2009).

Custvena inteligentnost organizacije je skupek ve& posameznih delov, natanéneje ¢ustvene
inteligentnosti  posameznikov znotraj organizacije. To pomeni, da se custvena
inteligentnost organizacije poveca z uvedbo procedur in navad, ki so custveno inteligentne,
namesto da se menjava delovno silo (Menges, 2012). Da se ¢ustvena inteligentnost pojavi,
morajo Clani organizacije posedovati ¢ustveno inteligentnost in jo izraziti ter uporabiti v
svojih interakcijah z drugimi ¢lani organizacije. V omenjenih interakcijah ¢lani
organizacije uporabijo in Sirijo Custveno inteligentne norme, vrednote in obnaSanja, prek
katerih ustvarijo organizacijsko Zivljenje (Menges & Bruch, 2009). Custveno inteligentni
zaposleni so sposobni izraZati svoja Custva in prepoznati Custva v sodelavcih bolje kot
drugi in na ta nacin bolje komunicirati z njimi. Ker ¢ustva pogosto prenasajo globlji pomen
kot besede, sposobnost prepoznati in razumeti ambicije in skrbi drugih vodi do lazjega
sodelovanja med ljudmi (Menges & Bruch, 2009).
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Custvena inteligentnost organizacije se rodi iz trajnih norm in skupnih obnasanj, ki skupaj
tvorijo Gustveno prilagodljive rutine in procedure (Menges, 2012). Custvena inteligentnost
organizacije se pojavi v kombinaciji individualne ¢ustvene inteligentnosti posameznika ter
uporabe ¢ustveno inteligentnih norm in procedur na delovnem mestu. S tega vidika je
pomembno, da posamezniki posedujejo Custveno inteligentnost in da jo uporabijo na
delovnem mestu z namenom prispevati, vzdrzevati in ustvariti Custveno inteligentne
procedure, norme in obnasanja (Menges, 2012).

Custvena inteligentnost organizacije se je izkazala kot pomemben dejavnik pri uspesnosti
organizacije in zdravju zaposlenih. Organizacije lahko poveajo svojo raven custvene
inteligentnosti z akumuliranjem Custvene inteligentnosti posameznikov v organizaciji,
skozi previdno selekcijo zaposlenih ter z usposabljanjem in uvedbo ¢ustveno inteligentnih
procedur, norm in obnasanj, ki zmanjSujejo negativna in povecajo dobra Custva (Menges,
2012). Vsak posameznik ima svojevrstno raven Custvene inteligentnosti — visja ko je, bolj
prispeva k Custveni inteligentnosti organizacije, in obratno (Menges, 2012). Custvena
inteligentnost posameznika znotraj organizacije dolo¢i mejo, do Katere je sposoben
ustvariti in drzati ustrezno raven pozitivnih stanj, ki pripomorejo k ucinkovitejsi izvedbi
dela in uresniCitvi ciljev organizacije (Menges & Bruch, 2009). Kolektivna custvena
inteligentnost se je izkazala pri zmanjsanju konfliktov med ljudmi, pripomore k iskanju
reSitev v primeru nesoglasij in pri izognitvi negativnih izbruhov custev in konfliktov
(Menges & Bruch, 2009).

Leta 1996 sta Weiss in Cropanzano razvila teorijo ucinkovitih dogodkov (angl. Affective
Events Theory), ki se nanasa na vzroke in posledice posameznikovih razpolozenj in ¢ustev
na delovnem mestu (Bowen, 2014). Ucinki in vplivi pozitivnih in negativnih razpolozenj
so glavna tema omenjene teorije (Ashkanasy & Humphrey, 2011). Konceptualni model je
prirocen, kadar Zzelimo prikazati, kje in na kakSen nacin Custva vplivajo na delovno okolje.
Ashkanasy je opredelil pet razli¢nih ravni analize Custev, Ki se nanasajo na organizacijo in
so prikazani na sliki 13. Model je bil narejen skozi pet razli¢nih ravni prek nevrobiologije
Custev (Ashkanasy & Humphrey, 2011). Slika 13 prikazuje vecnivojski model custev
znotraj organizacije, Ki prikazuje interakcije od najnizje do najvisje ravni ter nacin, kako so
med seboj povezane.
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Slika 13: Vecnivojski model custev znotraj organizacije

5. raven

RAVEN ORGANIZACIJE

Organizacijska pravila;
zahteve za custveni napor;

stres in  dobropocutje; L X o !
Custvena klima in kultura
A
A
4. raven RAVEN SKUPIN
Vplivna struktura; custveno ittt
inteligentne skupine; I Obnéfsanje_ !
Custvena okuzba; izmenjava | —--——---— - —— . : skupine in |
med vodjo in sledilcem 1 Vodenje — | Skupinski u¢inek | =% rezultati !
I ! g g _I : 1
Emm e m - 1
3. raven MEDOSEBNE INTERAKCIJE
Custveni napor; &ustvema |  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ __ L e
izmenjava;  prikazana in : Zaznavanje Sustev | : Medosebna razmerja
obc&utena Custva 1 [ 1
e e e — e ——— 1 e == ——— -
A
\ 4
2. raven MED OSEBAMI
Vpliv lastnosti; ucinkovita
zaveza, zadovoljstvo  z - I-cT -'d- -I - -I; """" 1| 1mT T
delom; izmucenost; Custvena : ndividualne razlike : : Odnos ! Premvlsljf:no :
inteligentnost L e e __ \ L____1 : obnasanje |
________ 1
A
1. raven ZNOTRAJ OSEBE
Vpliv stanja; vplivni dogodki; fm———— -
. . . . o e e e e e = . p e e e e o e e e 1
prikrita Custva; razpolozenje; |, . . : . . 1 : Nagonsko .
obnasanje : Vplivni dogodki : > Custvene reakcije : > obnasanje |
____________ L e 1 !
| T, 1

Vir: Povzeto in prirejeno po J. L. Bowen, Emotion in Organizations: Resources for Business
Educators, 2014, str. 118, slika 1; N. M. Ashkanasy & R. H. Humphrey, Current Emotion research
in Organizational Beavior, 2011, str. 215, slika 1.
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Dogodki na delovnem mestu sprozijo Custvene odzive, ki, odvisno od posameznika,
vplivajo na kratkoro¢no obnasanje in dolgorocno mnenje posameznika (Bowen, 2014).
Pozitivna Custva povecajo kreativnost in kognitivno fleksibilnost na delovnih mestih, Kjer
sta potrebna oblikovanje in inoviranje, medtem ko negativna razpoloZenja vodijo
posameznika do tega, da je pozornejsi na okolje in da je posameznika tezje pregovoriti
(Ashkanasy & Humphrey, 2011). Naslednja raven, poimenovana med osebami, se posveti
Custvenim procesom znotraj posameznika in Custvenim razlikam med posamezniki
(Bowen, 2014). Posameznikove razlike doloc¢ijo pogostost, intenzivnost in Cas trajanja
pozitivnih in negativnih razpolozenj in Custev (Ashkanasy & Humphrey, 2011). Najbolj
znana teorija, s katero je najpogosteje pojasnjena Custvena razlika med posamezniki, je
Custvena inteligentnost (Bowen, 2014).

Na tretji ravni medosebnih interakcij se model posveti prikazovanju in komuniciranju
Custev v interakcijah dveh oseb, saj so custva klju¢en del cloveske komunikacije
(Ashkanasy & Humphrey, 2011). Ljudje pogosto poskusajo povecati, obdrzati ali
zmanjSati del Custev, ki jih prikazujejo kot odgovor na Custvene reakcije drugih. Kadar
posameznik to uporabi v delovnem okolju, to poimenujemo ¢ustveni napor (Bowen, 2014).
Cetrta raven se nana$a na raven skupin. Managerji in vodje imajo obéutne vplive na
obcutke in razpoloZenja podrejenih, saj lahko na njih vplivajo na razli¢ne nacine. Vodje z
visoko ravnjo Custvene inteligentnosti ustvarijo obCutek navdusenja med posameznimi
¢lani skupin in zato velja to kot ena izmed glavnih nalog vodij (Ashkanasy & Humphrey,
2011). Custvena okuZba je proces, s katerim posamezniki, v tem primeru vodje, vplivajo
na Custva drugih s prikazovanjem svojih lastnih zavestnih oziroma podzavestnih obnasan;j
(Bowen, 2014), ki pogosto oponasajo ¢ustvene izraze, telesno govorico in ton glasu drugih
(Ashkanasy & Humphrey, 2011).

Peta in zadnja raven modela povzame perspektivo celotne organizacije, katere cilj bi
morala biti zdrava ¢ustvena klima, iz katere bi morala biti pozitivna Custva ustvarjena in
vzdrzevana (Ashkanasy & Humphrey, 2011). Custvena klima je podzvrst organizacijske
klime (Ashkanasy & Humphrey, 2011) in je opredeljena kot trenutno druZzbeno okolje v
organizaciji, kot jo dojemajo njeni drugi ¢lani (Bowen, 2014). Custvena klima se nanasa na
kolektivno razpolozenje organizacijskih ¢lanov v odnosu do njihovega dela, kolegov,
organizacije in managementa (Ashkanasy & Humphrey, 2011). Kot konstrukt se ¢ustvena
Klima razlikuje od organizacijske klime po tem, da je manj stabilna (Ashkanasy &
Humphrey, 2011), in po razli¢nih ravneh organizacije (Bowen, 2014).

Organizacije vseh vrst se ne morejo ve¢ zanaSati zgolj na individualne veS¢ine
posameznikov, da prezivijo in uspevajo, temve¢ tudi na posameznikova Custva.
Organizacije sprozijo in uporabijo posameznikova ¢ustva za dosego svojih ciljev. Vse
vecje Stevilo delovnih nalog zahteva od posameznika, da izrazi in obcuti Custva v razli¢nih
kontekstih, kar pripelje do odgovora na to, ali bo organizacija prezivela ali ne (Rafaeli &
Worline, 2001).
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2.3.4 Vloga ¢ustev pri vodji in posamezniku

Med vsakodnevnimi druzbenimi interakcijami med vod;ji in sledilci imajo poleg potrebnih
interakcij, pomembnih za uspesno izvedbo dela, vodje dodaten izziv z uravnavanjem
Custev na delovnem mestu (Rajah et al., 2011), saj je ena izmed glavnih dolZznosti vodij
upravljanje custev njihovih podrejenih (Humphrey, 2002). Sama ideja vodenja je
prepletena s cCustvi in je kljucen del organizacijskega procesa. V mnogih kulturah je
organizacijsko vodenje cenjeno in odlikovano z visoko pozicijo in moc¢jo. Zaradi tega
vodilna pozicija vzbuja razli¢na Custva, ki so meSanica zavidanja, ob¢udovanja, strahu in
sumni¢evanja (Fineman, 2003, str. 76). Vloga Custev je pomembna pri vodjah, saj je bilo
teoretizirano, da imajo vodje vpliv na pocutje zaposlenih (Rajah, Song, & Arvey, 2011).
Vodje z visoko stopnjo Custvene inteligentnosti vplivajo na ucinkovitost dela zaposlenih s
tem, da v njih vzbujajo pozitivna Custva, katerih posledica so ve¢ja kreativnost, odpornost
in samozavest (Sy, Tram, & O'Hara, 2000).

Delovno okolje velja za eno izmed najbolj medosebno frustrirajo¢ih kontekstov, s katerimi
se ljudje soocajo (McColl-Kennedy & Anderson, 2002). Custva vodijo tako marljivega
delavca kot tistega, pri katerem se zdi, da mu je vseeno in le redkokdaj prevzame pobudo.
Organizacije stagnirajo oziroma se spremenijo zaradi ¢ustev, ki opolnomocijo ali omejijo
zaposlene (Fineman, 2003, str. 1). Za vodje, ki razumejo, da Custva odigrajo pomembno
vlogo pri delavéevi zagnanosti za delo, se je izkazalo, da motivirajo zaposlene tako, da
opravijo svoje delo u¢inkoviteje (McColl-Kennedy & Anderson, 2002). Custva imajo irok
razpon in jih lahko razvrstimo od pozitivnih (optimizem in veselje) do negativnih
(frustracija in jeza). Ceprav je obstajal odpor do priznanja obstoja ¢ustev na delovnem
mestu, se je naposled izkazalo, da so zaposleni v svojih mnogih interakcijah s sodelavci in
vodjo podvrZeni situacijam, ki vplivajo na njihova Custva, obnaSanja in obc¢utke (McColl-
Kennedy & Anderson, 2002). S tem ko se vodje pocutijo polni energije, se njihovi
podrejeni poéutijo navduseni in Zeljni dela. Ce imajo vodje negativna ¢ustva, se ti obutki
in Custva prenesejo na zaposlene (Rajah et al., 2011).

Zaposleni z vi§jo ravnjo Custvene inteligentnosti so sposobnej$i pri prepoznavanju in
uravnavanju svojih Custev, saj prepoznajo dejavnike, ki vplivajo na njihovo custveno
stanje, in kako nanje vplivajo. Zaposleni se tako laZje in na u¢inkovitej$i na¢in spopadejo z
njimi (Sy, Tram, & O’'Hara, 2006) ter na ucinkovitejsi in bolj ve$¢ nacin opravijo z
interakcijami tako s sodelavci kot s kupci in drugimi delezniki (Wong & Law, 2002). Prav
tako imajo zaposleni z vi§jo ravnjo Custvene inteligentnosti dosezeno vi§jo raven uspeha na
delovnem mestu, saj uporabijo svoja custva na takSen nacin, da jim ta pomagajo pri
razmiSljanju (Sy, Tram, & O'Hara, 2006). Slika 14 prikazuje okoljski kontekst
avtenticnega vodenja in nacine, kako razlicni dejavniki vplivajo na Custveno dojemanje
vodje in sledilcev.
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Slika 14: Model custvenega napora in avtenticnosti

OKOLJSKI KONTEKST
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e  Organizacijska struktura
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. Posamezna situacija

Konsistentnost

Vplivni dogodki: Prikaze ¢ustev vodij:
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e  Moc dogodka e  Globoko igranje
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. Custvena
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e  Samoopazovanje

. Politi¢na veséina
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Obcutek avtenti¢nosti vodje Zaupanje v vodjo s strani sledilca
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Vir: W. L. Gardner, D. Fischer, & J. G. Hunt, Emotional labor and leadership: A threat to
authenticity?, 20009, str. 469, slika 1.

Ko se posameznik pridruzi delovnemu okolju, s seboj prinese celo vrsto razli¢nih Custev,
ki bodo vplivala na to, kako se bo posameznik odzval na razli¢ne situacije, zaposlene in
kupce (Fineman, 2003, str. 1). Organizacije so okolja, ki zahtevajo osebne stike, Kjer je
veCina omenjenih stikov povezana z uresni¢evanjem delovnih opravil, kot so postreci

kupca, prejemati navodila ter poroc¢ati nadrejenim in sodelovati z drugimi v organizaciji
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(Pastor, 2014). Razpolozenja in Custva sprozijo diskretni vplivni dogodki, ki so posledica
kognitivnih dognanj izkusenj na delovnem mestu. Zaradi dejstva, da Custva vsebujejo
mentalne procese, lahko usmerjajo in prekinejo obnasanja, obCutke in dejanja, saj so
omejena kognitivna sredstva porabljena v ¢ustvenih dogodkih (Rajah et al., 2011). Custva
niso nek dodatek k delovnemu okolju ali nek slu¢aj, ki se tam pripeti — so del delovnega
okolja in delovnih izkusenj (Fineman, 2003, str. 1).

Custveno izrazanje vodij ima pomembne uéinke tako na vodjo kot na podrejene. V
odvisnosti od tega, ali je ¢ustveno izrazanje vodje odkrito in primerno, si sledilci ustvarijo
bodisi pozitivno ali negativno misljenje o vodji, ki vpliva na to, ali mu bodo zaupali
(Gardner et al., 2009). Pri besedi vodenje mislimo predvsem na interakcijo med vodjo in
drugimi osebami. Kadar je vpletena druzbena interakcija, postaneta zavedanje in regulacija
Custev kljuéna dejavnika, ki vplivata na kakovost interakcij (Wong & Law, 2002). S tem
ko ljudje sprejmejo vodjo, se pocutijo moc¢ne in varovane ter dobijo odgovore na vprasanja
in poenostavljenje v kompleksnem svetu, zato vodja ustvari nekakSen okvir, znotraj
katerega sledilci najdejo smisel (Fineman, 2003, str. 77). Visoka Custvena inteligentnost
omogoca mocnejSe medosebne odnose, samomotivacijo in motivacijo za druge, proaktivno
vedenje, inovativnost in kreativnost, vi§jo u¢inkovitost vodje, bolje opravljeno delo pod
pritiskom in boljse prilagajanje v ¢asu kriznih situacij ter ne nazadnje samo spravo (Pastor,
2014).

Eden izmed pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na to, ali organizacija doseze zastavljene
cilje, je delavéevo dojemanje njihovega vodje. Tukaj so predvsem misljena vodjin stil
vodenja in Custva, ki jih imajo zaposleni do vodje, ter njihovi obcutki, ali lahko opravijo to,
kar je potrebno, da dosezejo zastavljene cilje. Za to, na kaksen nacin zaposleni dojemajo
svoj odnos z vodjo in predvsem raven njegove podpore, se je izkazalo, da prav tako vpliva
na uspeh pri doseganju zastavljenih ciljev (McColl-Kennedy & Anderson, 2002).

2.4 Merjenje Custvene inteligentnosti

Ceprav ima veliko avtorjev svojevrstne opredelitve Sustvene inteligentnosti, lahko njihove
opredelitve uvrstimo v tri glavne skupine: sposobnostni model (angl. ability model),
osebnostni model (angl. personality model) in meSani model (angl. mixed model). Vendar
pa sta Se vedno za najpogostejso opredelitev ¢ustvene inteligentnosti znacilna sposobnostni
in mesani model (Muyia, 2009). Kljub temu imata oba modela razli¢na pristopa k merjenju
Custvene inteligentnosti. Sposobnostni modeli opredelijo custveno inteligentnost kot obliko
inteligentnosti, ki vsebuje sposobnosti za uravnavanje custev. Na drugi strani meSani
modeli konceptualizirajo Custveno inteligentnost kot inteligentnost, ki vsebuje Sirok nabor
spretnosti, kot so: vnema, vztrajnost in samoobvladovanje (Fiori, 2009).
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Tabela 3: Merjenje custvene inteligentnosti

Opis znacilnosti modela Merjenje Primer modela Q/(;[OFJI n
% EpOSObnOSt.n! ”!Odf l Mozno je vecje Stevilo
S _ onc_eptuahzlrajo Custveno 5 odgovorov, a posamezniki
§ Ln(:tegg?én;?l %szrﬁllim:r?ttr)lzrsl.tnacm lahko oznaéijo svoje mnenje | MSCEIT (Mayer, Maver &
= Jno INTENGENtnost. na lestvici, podobni Salovey in Caruso Y
z Tako kot obicajna inteligentnost | . - _— . Salovey
S se tudi Custvena inteligentnost leer_t ovt. Posameznlkl Emot_lonal (1990)
= . sy morajo opredeliti, kako Intelligence Test)
S razvija skozi ¢as, se lahko U
o S L - dobro prepoznajo Custva v
ol primerja z merjenjem 1Qin je drugih ljudeh
L2 merljiva. '
Bar-On
EQ-i (1997)
Avtorji pojasnjujejo, da je (Boyatzis,
Custvena inteligentnost neka ECI (Emotional Goleman,
5 | Oblikavesine, kijo jemozno |0 e ik morajo izbrati | Competency & Rhee,
3 prenesti na kognitivne s seznama Custev tisto, Ki Inventory) 2000;
= sposobnosti. Custvene najbolje opisuje ! Goleman,
= sposobnosti so prepletene z ) . 1998)
s . A posameznika v dani
8 osebnostjo, motivacijo, potrebo situaciji. Tukaj je moZen
%) .
S | Po uspehu, samopodobo, samo en pravilen odgovor.
samoobvladovanjem, sreco,
Custveno 0zaveséenostjo in ) Salovey,
empatij(). TMMS Trait Mayer,
(Meta-Mood- Goldman,
Scale) Turvey, &
Palfai, 1995

Vir: Povzeto in prirejeno po M. Fiori, A New Look at Emotional Intelligence: A Dual-Process Framework,
20009, str. 23-40.; H. M. Muyia, Approaches to and Instruments for Measuring Emotional Intelligence: A
review of Selected Literature, 2009, str. 691-698.; L. A. Weinberger, Emotional Intelligence: Its Connection
to HRD Theory and Practice, 2002, str. 220-221.

241 MSCEIT

Custvena inteligentnost velja do tiste mere, do katere posamezniki uporabljajo Sustva pri
svojem razmisljanju (Fiori, 2009). Mayer in Salovey sta opredelila ¢ustveno inteligentnost
kot sposobnost prepoznati Custva, jih uporabiti, da pripomorejo k razmisljanju, razumeti in
imeti znanje o Custvih ter upravljati ¢ustva, da prispevajo tako k ¢ustveni kot intelektualni
rasti (Sharma, 2008). Sam test je sestavljen iz ve¢ nalog, kot sta prepoznavanje Custvenih
drazljajev in analiza Custvenih situacij, iz katerih se lahko prepoznajo pravilni odgovori
(Fiori, 2009).
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Tabela 4: Kratki opis znacilnosti modela MSCEIT

Naziv Krﬁ?ek GO LB Naloga pri ves¢ini | Kratek opis nalog
vescin
S bnost fi Prepoznavanje izrazov
N potso nosbp(ep(;)zna}hl i Obrazna mimika razli¢nih obraznih mimik in
| custva v sebt In drugin ter Custev, ki jih sporocajo.
Prepoznavanje | druge dejavnike, ki sprozijo
Custev Custveni odziv (npr.
predmeti, umetnost, glasba Prepoznavanje, katera ustva
itd.). Slike redstavljajo ilustracije na
p Ja) ]
slikah.
Ocenitev razli¢nih
Sposobnost ustvariti, Uporaba razpoloie.nj v razmerju do
uporabiti in ¢utiti Custva kot aktivnosti.
Uporaba s R
Custey nujen cler_l priizrazanju
Custev oziroma jih uporabiti Ustvariti ¢ustva na podlagi
pri kognitivnih procesih. o razli¢nih besed, ki sprozajo
Obcutek y RS
Custva, in jih primerjati s
Custvenimi besedami.
Sposobnost razumeti Prepoznati Custva, ki so
>P . . Spremembe rezultat drugih, mo¢nej$ih
Razumevanje Custvene mforma}cue in ustev
Custe njihov pomen pri P : R—
ustev vsakodnevnih interakcijah z . fepoznavanje custev, i 8o
- - Zmesi rezultat zmesi ve¢ razli¢nih
ljudmi. y
custev.
Sposobnost biti odprt do Custveni Lastna ocena Custvenih
P o prt dc reakcij na dano situacijo in
raznovrstnih ¢ustev in jih management
. o . rezultat tega.
Upravljanje upravljati pri sebi in drugih
Custev z namenom spodbujanja Ocen Ckoviiost detam
Custvene in intelektualne cenitev ucinkovitosti dejanj
rasti. Custvena razmerja v situacijah, Kjer
J prevladujejo ¢ustva drugih
oseb.

Vir: A. Maul, The Validity of the Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT)
as a measure of Emotional Intelligence, 2012, str. 395, tabela 1.

Glavna odlika omenjenega modela je to, da obravnava custveno inteligentnost kot
sposobnost. Avtorja vselej poudarjata intelektualni del, ki podpira mentalne sposobnosti,
potrebne za obdelovanje Custvenih informacij. Zaradi tega avtorja pojasnjujeta, da Custvene
inteligentnosti ni mozno izmeriti z vprasalniki, na katere posameznik sam odgovarja, saj bo
pri odgovarjanju na vprasanja uporabil osebnostne lastnosti in ne mentalnih sposobnosti

(Fiori, 2009).

2.4.2 Bar-Onov EQ-model

Leta 1985 se je Bar-On zacel spraSevati, zakaj nekateri ljudje z nadpovpre¢nimi
intelektualnimi sposobnostmi niso tako uspesni v Zivljenju v primerjavi z drugimi, ki imajo
zgolj povprecne intelektualne sposobnosti. Z EQ (Custveni kvocient) je menil, da je naSel
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delni odgovor na svoje vprasanje, ki je na vzporedni ravni z 1Q (inteligentnostni kvocient).
Kot navaja, je Custvena inteligentnost »skupek nekognitivnih sposobnosti, kompetenc in
ves¢in, ki vplivajo na to, kako uspesSno se nekdo spopada z okoljskimi zahtevami in
pritiski«. Njegov model je sestavljen iz lastnosti in sposobnosti, ki se nanaSajo na druzbeno
in Custveno znanje ter vplivajo na to, kako se posameznik spopade s svojim okoljem
(Sharma, 2008).

Tabela 5: Bar-Onov EQ-i model

Kompozitne

Opredelitev

1 - . Podlestvica Opredelitev podlestvic

lestvice kompozitne lestvice
Custveno Prepoznavanje in razumevanje svojih
samozavedanje custev
Asertivnost Izrazanje svojih custev, obcutkov in

Zavedanje in misli
. razumevanje svojih . . Zavedati se in imeti spoStovanje do
Osebni EQ | ! Samoupostevanje postovan

Custev, obcutkov in
idej

samega sebe

Samoaktualizacija

Prepoznati aktivnosti, v katerih
posameznik uZiva, in jih izpolniti

Samostojnost

Samousmerjanje in samokontrola v
svojem razmisljanju in dejanjih

Medosebni EQ

Zavedati se in
razumeti ¢ustva

drugih

Empatija

Zavedati se in sprejeti ¢ustva drugih

Medosebna razmerja

Vzpostavitev bliznjih razmerij, ki
odrazajo blizino

Druzbena odgovornost

Prikazati, da je posameznik del
skupine na nacin, da dela v skupno
dobro

Prilagodljivost
EQ

Biti fleksibilen in
spremeniti svoja
Custva glede na
situacijo

Resevanje problemov

Prepoznati in resiti razli¢ne osebne in
druzbene probleme

PreizkuSanje realnosti

Preverjanje med posameznikovim
dojemanjem realnosti in realnim
stanjem

Fleksibilnost

Prilaganje spreminjajo¢im se
situacijam tako Custveno, miselno
kot z na¢inom obnasanja

Obvladovanje

Spopasti se s stresom
in obvladovanje

Prenasanje stresa

Zdrzati razli¢ne napore

stresa EQ N
Custev Nadzor pobude Vzdrzati se razli¢nih nagnjen;j
EQ razpolozenja Cutiti in prikazati Sreca Biti zadovoljen s samim seboj
» 1% pozitivna custva Optimizem Videti stvari s svetle strani

Vir: M. Kotzé & |. Venter, Differences in emotional intelligence between effective and ineffective leaders in
the public sector: and empirical study, 2011, str. 406, tabela 1.

Bar-On EQ-model vsebuje 133 predmetov in ocene so dodeljene na petih kompozitnih
lestvicah, ki so nadalje razdeljene na petnajst podlestvic. Bar-On uporablja nacin
ocenjevanja, kjer se posameznik sam oceni ter pri tem oceni svojo ¢ustveno in druzbeno
inteligentnost (Sharma, 2008). Omenjeni predmeti so izjave, na katere izprasevanec

odgovori s pomocjo petstopenjske Likertove lestvice (Kotzé & Venter, 2011).
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3 KVALITATIVNA RAZISKAVA NA 1ZBRANIH PRIMERIH

3.1 Zasnova raziskave in metodologija

Raziskovalni in hkrati zadnji del magistrskega dela temelji na proucevanju uporabe tehnik
Custvene inteligentnosti v delovnem okolju. Prikazal bom tri primere iz razli¢nih panog in
kultur ter predstavil rezultate njihove uvedbe. V prvih dveh delih magistrskega dela sem
predstavil koncepta avtenticnega vodenja in Custvene inteligentnosti, ki ju bom v tem delu
povezal in podal priporocila na osnovi lastnih dognanj.

Slika 15: Graficni prikaz poteka kvalitativne raziskave
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Kvalitativna raziskava bo temeljila na ¢lankih, ki jih je objavilo podjetje na svoji spletni
strani, kjer je predstavilo rezultate raziskav, ki so v nekaterih primerih trajale ve¢ let. V
raziskavi bo uporabljena metoda kvalitativne raziskave primerov, ki sem jih izbral s
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pregledom strokovne in znanstvene literature, ki so dostopni v bazah podatkov in na
internetu. Raziskava bo temeljila na deskriptivni in primerjalni osnovi, saj v okviru analize
primerjam uvedbe in rezultate Custvene inteligentnosti v podjetjih.

3.2 Osnovni namen, cilji in raziskovalna vprasanja

Osnovni namen magistrskega dela je razsiriti znanje in povezati koncept avtentinega
vodenja in koncept Custvene inteligentnosti kot nacin izbolj$anja produktivnosti zaposlenih
v podjetju. Temeljni cilj magistrskega dela je prek podrobnega pregleda domace in tuje
strokovne literature na podrocjih avtenti¢nega vodenja in Custvene inteligentnosti prikazati
njun vpliv na izbranih primerih.

Kvalitativna raziskava bo temeljila na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

1. Na kakSen nacin vodje, za katere lahko pravimo, da so avtenti¢ni, izbolj$ajo Custveno
inteligentnost svojih podrejenih?

Na kaksen naéin avtenti¢ni vodje vplivajo na svoje podrejene?

Kako Custvena inteligentnost izboljsa delovno klimo?

Na kakSen nacin ¢ustvena inteligentnost poveca pripadnost zaposlenih?

SARE A

Kako sta custvena inteligentnost in avtenti¢no vodenje med seboj povezana?

3.3 Predstavitev izbranih primerov

V tem delu magistrskega dela bom predstavil podjetja, v katerih so bili uvedeni vescine in
pristopi Custvene inteligentnosti, ter ugotovitve, kaksni so bili rezultati tega. Za namen
raziskave sem izbral podjetja Komatsu, Amadori in FedEx.

3.3.1 Predstavitev primera 1: Komatsu

Komatsu je japonska multinacionalka, ki proizvaja opremo na podroc¢jih gradnje, rudarstva
in vojske ter razli¢no industrijsko opremo, kot so laserji in generatorji. Ne glede na dejstvo,
da ima podjetje sedez v Tokiu, je podjetje dobilo ime po mestu Komatsu, kjer je bilo
ustanovljeno leta 1921. Komatsu v japon$¢ini pomeni majhen bor. Podjetje je drugi
najvecji proizvajalec gradbene in rudarske opreme na svetu, takoj za Catepillarjem, kljub
temu pa je na vodilnem mestu na Japonskem in Kitajskem. Proizvodne obrate ima na
Japonskem, v Aziji, Evropi in obeh Amerikah (Ghini, Freedman, & Caotta, 2013).
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Slika 16: Nekateri izdelki, ki jih ponuja Komatsu
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Vir: Komatsu Europe International N. V., Home, 2016

3.3.2 Predstavitev primera 2: Amadori

Amadori je eno izmed vodilnih, najinovativnejsih podjetij in postavljavec standardov za
predelavo mesa na italijanskem agrozivilskem podro¢ju (Freedman, 2013), ki slovi po
kakovostnih izdelkih, varnosti in transparentnosti (Amadori, 2013, str. 6). Podjetje je bilo
ustanovljeno pred vec¢ kot Stiridesetimi leti v mestu San Vittore di Cesena, zaposluje ve¢
kot sedem tiso¢ ljudi in ima podruznice po vsej Italiji in Evropi (Freedman, 2013). Zgodba
podjetja je zgodba neprestane rasti, zgrajena na predanosti in vodena s strani skrbnega
managementa, ki vselej budno spremlja dogajanje v spreminjajo¢em se okolju (Amadori,
2013, str. 4). Podjetje verjame, da je edini nacin, da preveri kakovost in ustreznost vseh
surovin v proizvodnem procesu, ¢e samo proizvaja in nadzoruje celotno oskrbovalno
verigo — od reje petelinov in kur do valilnic in predelovalnic mesa. Amadori certificira vse
procese in izdelke z namenom zagotoviti kakovostno, varno in okusno hrano za trzisce
(Amadori, 2013, str. 08). Podjetje je glavni dobavitelj perutnine za restavracije McDonalds
v mnogih evropskih drzavah (Freedman, 2013).

Slika 17: Logo podjetja Amadori

Vir: Amadori S. p. a., Amadori corporate presentation, 2013.
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3.3.3 Predstavitev primera 3: FedEx

FedEx je eno izmed najprepoznavnejsih znamk v svetu logisti¢nih storitev. Pod blagovno
znamko FedEx ponujajo celotne prevozne in informacijske storitve svojim kupcem po
celem svetu (Maini, 2008). Glavni cilj organizacije je omogociti kupcem najboljSo storitev
z namenom povecevanja njihove zvestobe in zmanjSati moznost, da bi kupci uporabili
storitve konkurentov (Maini, 2008). Medtem ko se je Fred Smith, ustanovitelj FedExa,
posvetil logistiki in hitrosti storitev, je vselej verjel, da so ljudje klju¢ni del podjetja in da
je vodenje neprestano spreminjajoci se proces (Freedman, 2014). Podjetje je opazilo, da je
vodenje postalo vse kompleksnejse in da je dolgoro¢no treba spremeniti pristop k vodenju
zaradi spreminjajo¢e se delovne sile. Glavni cilj vodenja pri FedExu je ustvariti vodje, Ki
S0 boljsi pri vplivanju na druge ljudi, sprejeti odloCitve hitro in natan¢no ter ustvariti
kulturo, kjer ljudje ¢utijo pripadnost in zagnanost opraviti svoje delo kar se da najbolje in
je vzdrzljivo ter ustvariti vrednost za vse vpletene (Freedman, 2014).

Slika 18: Graficni prikaz poslovnih storitev FedExa
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Vir: FedEx Corporation, Company structure, 2016.
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3.4 Analiza izbranih primerov

3.4.1 Analiza primera 1: Komatsu

Podjetje Komatsu ima proizvodnjo gradbene opreme v Esteju v Italiji, kjer so uporabili
storitve svetovalnega podjetja Six Seconds z namenom izboljsati Custveno inteligentnost
zaposlenih. Recesija, ki je zajela svet leta 2008, je obcutno vplivala na prodajo podjetja,
zato se je podjetje z navodili iz Japonske pripravljalo na obdobje po recesiji. Kljub temu se
je management sooc¢al z resnimi problemi, vkljuéno z nizko vklju€enostjo. Odpuscanje
delavcev in recesija nista odvrnila podjetja od investicije v projekt, s katerim bi spremenili
potek trenutnega poslovanja. Leta 2012 so zaceli sodelovati s Six Seconds in povecevati
vkljucenost zaposlenih z glavnim ciljem izgraditi konkuren¢ne sposobnosti in pokazati
zavezanost podjetja inovativnosti. V okviru projekta so zdruzili ocenitve trenutnih stanj,
treninge in ucenje na podlagi projektov z namenom vkljucitve managerjev pri ustvarjanju
spodbudne klime za inovacijo (Ghini et al., 2013).

Projekt je bil zasnovan na treh stopnjah: zagon, aktivacija in ocenitev. Pri zagonu je
poudarek na ustvarjanju pripravljenosti, kjer sta bila vkljuena zacetna ocenitev in trening.
Ta faza se je zacela s sestankom oddelka za ¢loveske vire in vrhnjim managementom s
ciljem postavitve jasnih ciljev. Nato so sledili ocenitev in sestanki z managementom, kjer
so pregledali rezultate in sestavili ter implementirali naérte za spremembo. Ko so
pregledali zaCetne ocenitve, so ugotovili, da obstaja problem z vklju¢enostjo zaposlenih,
kjer je bilo ocenjeno samo 8,3 % managementa. Celotni indeks je bil 33 % (50 % je
benchmark in 80 % je visoka raven indeksa vkljucenosti zaposlenih). S tem so prepoznali,
kje so problemi, in so se vsi strinjali, da je trenutna situacija nevzdrzna. Podjetje mora biti
pripravljeno na nove priloznosti, da lahko management vpliva na prihodnost. Zaradi tega
so poslali management na 90-dnevni seminar, Kjer so jim predstavili tri glavne cilje:
povecati vkljuCenost zaposlenih, se nauciti in vaditi na prakti¢nih primerih ter povecati
vrednost za ljudi prek ljudi (Ghini et al., 2013).

Aktivacijska faza se posveca gradnji sposobnosti ter vkljucuje dodatne in individualne
treninge. V tem delu procesa so instruktorji razdelili ljudi v tri skupine po procesu kljuénih
ekip (angl. vital teams proces). Cilj razdelitve je bil, da so ekipe razli¢ne, vendar Se vedno
enake, uravnotezene, vendar Se vedno dinamicne. V tem procesu so podrobno pregledali
vsakega zaposlenega glede na delovne sposobnosti, vlogo znotraj organizacije in ¢ustveno
inteligentnost. Instruktorji so verjeli, da bodo s tem ko ustvarijo razli¢ne skupine z ljudmi
iz razli¢nih podro¢ij, lahko videli situacije z razlicnih zornih kotov in s tem prisli do
inovativnih idej (Ghini et al., 2013). Ocenitvena faza je posvecCena utrjevanju do sedaj
naucenih stvari in vkljucuje ocenitev. V tem delu procesa so opravili pogovore z
zaposlenimi in se sestali z managerji na zadnji konferenci. Nadalje so izvedli anonimno
anketo po celotnem podjetju z namenom oceniti, kako uspesni so bili v tem procesu (Ghini
et al., 2013). Po koncanem projektu so ocenili managerje po istih kategorijah, kot so jih
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ocenili na zacetku. Ugotovili so, da se je celoten indeks vkljuéenosti dvignil iz 33 % na 70
%. Odstotek ljudi v kategoriji vkljucenosti se je dvignil iz 8 % na 50 %, isto¢asno je
odstotek nevkljuéenih ljudi ob&utno padel, in sicer iz 41,5 % na 9 % (Ghini et al., 2013).

3.4.2 Analiza primera 2: Amadori

Po notranji analizi leta 2007 si je vrhnji management za strateSka cilja zadal ravnanje in
razvoj ljudi, pri ¢emer je bil za vodenje te transformacije zadolzen oddelek za ¢loveske
vire. Managerji so predvsem zeleli dosei tesnejSo integracijo med razli¢ni poslovnimi
enotami, boljSe komunikacijske procese ter prenos informacij in razvoj managementa
znotraj podjetja. Leta 2008 je oddelek za cloveSke vire ocenil ucinkovitost procesa
managementa in odkril, da bi bilo kljuénega pomena integrirati Custveno inteligentnost v
vodstveno kulturo. Prepoznali so dva klju¢na cilja: prenesti kompetence podjetja z
namenom ustvariti mo¢nej$o uceCo se organizacijo in razviti tesnejSe sodelovanje med
managerji in zaposlenimi v okviru »coach« programov, kjer managerji vodijo zaposlene pri
njihovem razvoju s pomoc¢jo povratnih informacij. Leta 2009 je podjetje uporabilo storitev
Six Seconds z namenom razviti boljse sposobnosti managerjev pri vodenju ljudi. Cilj je bil,
da vrhnji in srednji managerji pridobijo nove ves¢ine in vpoglede v to, kako Custva
vplivajo na posameznika, ki jim bodo pomagali pri vodenju v ¢asu kompleksnih
sprememb. Leta 2011 so projekt razsili na vse ustanove podjetja Amadori, kjer so ocenili
Custveno inteligentnost (Freedman, 2013).

Da bi opremili managerje z novimi ve$¢inami, je leta 2009 Amadori vpisal 18 vrhnjih
managerjev na uvajanje pri podjetju Six Seconds, ki je bilo prilagojeno potrebam
Amadorija. Uporabili so enak proces kot v zgoraj opisanem primeru, torej faze zagon,
aktivacija in ocenitev. Program je vkljuceval ucenje v uéilnicah, individualno ucenje,
razlicne metode ocenjevanja posameznikov in ucenje v naravi. Po Stirih letih je 38
managerjev na visoki ravni in 129 managerjev na srednji ravni, prodajalcev ter zaposlenih,
za katere so menili, da imajo visok potencial, opravilo uvajanje (Freedman, 2013). V
okviru tega projekta so ugotovili, da je Custvena inteligentnost mocan pokazatel;
posameznikove ucinkovitosti in uspeha na delovnem mestu. Ugotovili so tudi, da je 47 %
ucinkovitosti pogojene s stopnjo custvene inteligentnosti. Proizvodnje z bolj ¢ustveno
inteligentnimi managerji so imele visjo stopnjo organizacijske vkljucenosti. Posledi¢no so
organizacije, ki so imele vi$jo stopnjo organizacijske vkljucenosti, pri zaposlenih dosegle
boljse rezultate. Poleg omenjenih rezultatov so odkrili $e eno presenetljivo stvar, in sicer
da se je zmanjsala menjava zaposlenih v prodaji za 63 % (Freedman, 2013).

3.4.3 Analiza primera 3: FedEx

Ceprav je bilo FedExovo usposabljanje med desetimi najboljsimi na svetu, so leta 2005
uvedli nov program za managerje, kjer so dobili moznost povedati, kak$en ucéinek bi Zeleli
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pustiti za seboj. Ta te¢aj so poimenovali nasledstvo (angl. legacy), kjer so dali poudarek na
Custveno inteligentnost (Freedman & Daniel, 2014).

FedExova ekipa je sestavila LEAD1, petdnevni program, ki mu je sledil Sestmese¢ni
»coaching« proces. Skozi ta proces so se ljudje naudili kljuénih konceptov vodenja pri
FedExu in pomena vodenja ljudi. Okolje v FedExu je zelo hitro in posveceno nalogam, kar
pogosto pripelje managerje do tega, da izgubijo smisel za razmerje med ljudmi, ki
pogojujejo skupinsko dinamiko. Zaradi tega se od zaposlenih in managerjev pricakuje, da
vzpostavijo povezavo na Custveni ravni. Znotraj programa Se Z namenom postavljanja
zgleda drugim managerje nauci, kako jim bo Custvena inteligentnost pomagala pri vodenju,
s tem da najprej nadzorujejo sebe, z uravnavanjem svojih ¢ustev in obnasanj (Freedman &
Daniel, 2014). Sestmeseéni »coaching« proces kot pripomodek pri postavljanju ciljev se
zatne z informiranjem posameznikov o njihovih ocenjenih kompetencah. Pri vsakem
posamezniku opredelijo prednosti in slabosti ter nacin, kako jih najbolje izkoristiti pri
izboljsanju vodenja ljudi. Proces je prilagojen za vsakega posameznika posebej, ki mu
coach in manager postavita cilje (Freedman & Daniel, 2014). Rezultati programa so zelo
pozitivni, saj vefina managerjev kaze sposobnost uveljavljenja FedExove strategije in
njihovo filozofijo vodenja, ki so jo poimenovali »ljudje na prvem mestu« (angl. People
First). 58 % ljudi je pokazalo velik napredek pri vplivanju na druge in 72 % pri
sprejemanju odloCitev (Freedman & Daniel, 2014).

3.5 Zakljuéne ugotovitve na osnovi raziskovalnih vprasanj

V tem delu magistrskega dela bom predstavil svoje mnenje za vsak primer in nato
odgovoril na raziskovalna vprasanja. V vsakem podjetju so se soocali s problemi, za katere
sami niso nasli resitve, zato so uporabili storitev zunanjega izvajalca.

Recesija, ki se je pojavila leta 2008, ni prizanesla niti enemu izmed najvecjih podjetij, ki so
med vodilnimi na svojem podro¢ju. Komatsu je v eni izmed svojih tovarn v Italiji moral
nekaj ukreniti, saj je bilo trenutno stanje nesprejemljivo. Podjetje se je soocalo z nizko
vkljuéenostjo svojih zaposlenih, ki je bila dale¢ pod pricakovanji. Podjetje ni videlo druge
resitve, kot da uporabi storitev zunanjih izvajalcev. Leta 2012 je to tudi storilo in zacelo z
uvajanjem custvene inteligentnosti med svojimi zaposlenimi. Glavni cilj, ki so ga tudi
izpolnili, je bil povecati vkljucenost zaposlenih v tovarni.

Situacija v podjetju Amadori je bilo nekoliko drugac¢na, saj so Ze leto pred nastankom krize
izvedli notranjo analizo podjetja in ugotovili, da morajo nekaj spremeniti, ¢e zelijo biti
konkurenéni. Oddelku za ¢loveske vire so nalozili nalogo vodenja transformacije s ciljem
ustvariti tesnejso povezavo med posameznimi oddelki. Tudi oni so uporabili storitev
zunanjih izvajalcev pri omenjeni transformaciji. Proces je trajal ve¢ let in se dopolnjeval,
vendar je na koncu prinesel rezultate. Managerji z novimi ves¢inami so postali boljsi pri

svojem delu, kar se je posledi¢no preneslo tudi na zaposlene.
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Ceprav ima podjetje FedEx enega izmed najboljiih programov usposabljanja managerjev
na svetu, vselej stremi k neprestanim izboljsavam, kar je v skladu z miselnostjo njegovega
ustanovitelja. V okviru svojega management programa so vprasali svoje managerje, kaksno
nasledstvo bi Zeleli pustiti za seboj, zato so to poimenovali progam nasledstvo. Zaradi
hitrosti in zahtevnosti delovnih nalog in delovnega okolja se zaposleni v FedExu soocajo z
neprestanimi pritiski z vseh strani, zaradi ¢esar Se pogosto izgubijo v svojem delu in
pozabijo na vizijo podjetja. Ko so managerji opravili program, so pokazali boljso
sposobnost uveljavljanja FedExove vizije na delovnem mestu in velik napredek pri
sprejemanju odlocitev.

Raziskovalno vprasanje 1: Na kakSen nacin vodje, za katere pravimo, da so
avtenticni, izboljSajo custveno inteligentnost svojih podrejenih?

Slika 14 prikazuje povezavo med avtentiénim vodjo in Eustveno inteligentnostjo. Custvena
inteligentnost je del vodje, ki je avtenti¢en, saj prepozna svoja lastna Custva in ¢ustva ljudi
okoli sebe. Z vpogledom v to, kako razli¢na Custva vplivajo na zaposlene v delovnem
okolju, lahko vpliva tako na svoja Custva kot na ¢ustva svojih zaposlenih ter v njih vzbudi
tista Custva, ki jim pomagajo, da svoje delo opravijo bolje, in tako pomaga svojim
zaposlenim pri spopadanju z negativnimi ¢ustvi na u¢inkovitejsi nacin. Pomaga jim tudi
prepoznati, da so Custva del delovnega okolja in izkuSenj ter da ne morejo vedno vplivati
na dogodke, ki se jim pripetijo (npr. nesramen kupec, zamujena dobava), lahko pa vplivajo
na njihove reakcije na te dogodke. Kot je bilo prikazano v zgornjih primerih, so zaposleni
ocenjevanjem, seminarji in prakticnimi primeri naucili, kako se bolje spopadati s
Custvenimi reakcijami na te dogodke. V vseh primerih so bili vodje tisti, ki so vodili z
zgledom in na ta nacin prenesli to na svoje podrejene.

Raziskovalno vprasanje 2: Na kakSen nadin avtenti¢ni vodje vplivajo na svoje
podrejene?

Avtenti¢ni vodje vplivajo na svoje podrejene s tem, da vodijo z zgledom, saj so le na ta
nacin pristni, izvirni in ne nazadnje avtenti¢ni. Kot prikazuje slika 14, zaposleni vselej
ocenjujejo svoje nadrejene glede skladnosti med njihovimi besedami in dejanji, in ¢e vodja
ni avtenti¢en, Se pri tem pojavi neskladje. Zaposleni so zaradi tega zmedeni, in ¢e se to
prepogosto zgodi ali ima en dogodek veliko Custveno tezo, je to dovolj, da zaposleni ne
sprejmejo vodje kot avtenti¢nega.

Raziskovalno vprasanje 3: Kako ¢ustvena inteligentnost izboljSa delovno klimo?
Custvena inteligentnost izboljsa delovno klimo tako, kot je bilo predstavljeno v

teoreticnem delu in analizi primerov, torej na vec razli¢nih na¢inov. Eni izmed naéinov, da
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se zaposleni lazje spopadejo z delovnimi dogodki, so izboljsana vklju¢enost, zmanjSan
izostanek z dela in zmanjSana fluktuacija delovne sile.

Raziskovalno vprasanje 4: Na kakSen nacin custvena inteligentnost poveca
pripadnost zaposlenih?

S tem ko so zaposleni bolje opremljeni za spopadanje z delovnim okoljem, se zmanjsa
verjetnost, da bodo Zeleli zapustiti organizacijo. Organizacija je sestavljena iz vec
posameznikov, Ki skupaj delajo za skupen cilj. Redkokatero delovno mesto ne zahteva od
posameznika, da sodeluje z drugimi, bodisi na svojem oddelku bodisi med oddelki ali
izven organizacije. Vselej je pomembnejsa kakovost kot kvantiteta omenjenih interakcij.
Ce ima zaposleni obéutek, da je cenjen in da lahko poda svoje mnenje pri odlogitvah, ki se
bodo izvedle, pridobi obfutek pomembnosti v organizaciji. Pri zaposlenih s tak$nimi
obcutki obstaja manjsa verjetnost, da bodo zeleli zamenjati delovno okolje.

Raziskovalno vprasanje 5: Kako sta Custvena inteligentnost in avtenticno vodenje
med seboj povezana?

Slika 14 grafi¢cno prikazuje omenjeno povezavo, iz Cesar je razvidno, da sta Custvena
inteligentnost in avtentiéno vodenje med seboj prepletena. Ce je vodja resni¢no avtenticen,
vsekakor poseduje, bodisi zavestno ali nezavestno, ves¢ine Custveno inteligentnih ljudi, saj
se zaveda svojih Custev in Custev drugih. Z ves¢inami Custvene inteligentnosti vpliva na
svoje lastno ¢ustveno stanje ter zazna in ima moznost vplivati na ¢ustveno stanje drugih.

3.6 Priporo¢ila pri uvajanju ¢ustvene inteligentnosti v podjetjih

Ce Zeli podjetje uvesti ¢ustveno inteligentnost med svojimi zaposlenimi, se mora to zadeti

ey oo

........

Posamezniki sestavljajo organizacijo in se zdruZzijo v ekipe, ekipe v oddelke in oddelki v
organizacijo. Vsakdo ima svojo nalogo, ki jo mora izpolniti in sodelovati z drugimi v svoji
in tuji organizaciji. Vsaka interakcija, ki bo potekala s ¢im manj ¢ustvenega napora, bo
toliko bolj u¢inkovita in tako se bodo zaposleni lahko bolje posvetili naslednji nalogi.

Ko se podjetje zaveda, da trenutno stanje ni vzdrzno, mora opraviti analizo, da izve, kaj
lahko ukrene. Ker so zaposleni del organizacije, je pametno zaceti pri njih. Kot je bilo
opisano v teoreti¢cnem delu in prikazano pri analizi primerov, ima ¢ustvena inteligentnost
vrsto merljivin u¢inkov na poslovanje organizacije. Ker vecina podjetij nima teh
sposobnosti znotraj delovnega okolja, je pametno uporabiti storitve zunanjega izvajalca.
Treba se je zavedati, da je to dolgotrajen proces, v nekaterih primerih celo vecletni proces,
in da zahteva vsezivljenjsko ucenje in uporabo naucenih vescin. Slika 19 prikazuje

konceptualni model izboljSanja pripadnosti zaposlenih s pomocjo Custvene inteligentnosti.
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Slika 19: Konceptualni model povecanja pripadnosti zaposlenih

T T

Vodenje z zgledom; neprestano

| |
| |
Custvena | izboljsevanje; aktivno iskanje :
o Manager , oo .. . I
inteligentnost . povratnih informacij; ocenitev |
| stanja :
e e e e e e e e e e e e —————— 1

Sposobnost
prepoznati svoja
lastna cCustva in

L S

Neprestano so pozorni na

Custva drugih ter : : :
izvedeti, kaj jih je Zaposleni | skladnost besed in dejanj !
sprozilo; | managerja :
inteligentna R L LR LT '

uporaba  Custev
pri svojem delu

eyee

Visja raven pripadnosti
zaposlenih iz sluzbe; obcutek vrednosti na

delovnem mestu

e R

Izboljsanje Custvene inteligentnosti se za¢ne pri managerju, ki nato s svojim zgledom in
dodatnim usposabljanjem, ki ga je opravil tudi sam, to prenese na zaposlene. Zaposleni so
vselej pozorni na skladnost med besedami in dejanji managerjev, saj na ta nac¢in preverijo
njihovo avtenti¢nost. Manager in zaposleni si vselej delijo informacije, kar daje managerju
pomembne informacije o trenutni situaciji. Ko zaposleni vidijo, da so cenjeni in da so
njihovi prispevki ovrednoteni, ter ko imajo odprto komunikacijo z managerjem, so bolj
zadovoljni s svojim delovnim mestom. Rezultati tega so nizja menjava kadra, nizja raven
odsotnosti in posledi¢no vecja pripadnost zaposlenih podjetju.
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Podjetja se morajo v danasnjem hitro spreminjajo¢em Se svetu spopadati z vse ve¢jimi
izzivi tako zunaj kot znotraj podjetja. Mnogo podjetij je spoznalo, na zalost najveckrat v
casu krize, da je njihovo trenutno delovanje nevzdrzno. V tem obdobju za¢nejo managerji
razmisljati o novih in drugaénih nac¢inih poti v prihodnje. V primerih, ki sem jih opisal v
zadnjem delu magistrskega dela, so ugotovili, da morajo poskrbeti za svoje zaposlene na
drugacen nacin kot do sedaj. Odlocili so izobraziti svoje zaposlene o Custveni
inteligentnosti in njeni uporabi v vsakdanjem Zivljenju. Rezultati so bili ob¢utni.

V prvem delu magistrskega dela sem opisal koncept avtenticnega vodenja, ki je relativno
novejsi koncept in je nastal zaradi nesprejemljivih praks managerjev. Opisal sem sestavne
dele avtenti¢nega vodenja, kako avtenti¢ni vodja spremeni svoje slabosti v prednosti,
pomen pozitivnega psiholoskega kapitala ter razliko med avtenti¢nim vodenjem in vtisnim
managementom. Predstavil sem tudi zgodovinsko ozadje tega koncepta in spoznal, da so se
mnogi misleci s konceptom avtenti¢nosti oziroma pristnosti posameznika ukvarjali ze zelo
dolgo.

V drugem delu magistrskega dela sem opisal koncept ¢ustvene inteligentnosti, zgodovinski
razvoj in nacine merjenja custvene inteligentnosti. Pri Custvih sem opisal koncept Custvene
okuzbe, ki pravi, da so Custva nalezljiva in se prenasajo med ljudmi. Prav tako sem opisal
Custveni napor, ki se zgodi, ko morajo zaposleni, obi¢ajno v storitvenih dejavnostih, kazati
Custva, Ki jih v resnici ne ¢utijo, in kakSen vpliv ima na njih. Opisal sem tudi vlogo Custev
Vv organizaciji ter pri vodji in posamezniku. V tem delu sem prav tako povezal oba
koncepta, kar je graficno prikazano na sliki 14, in ugotovil, da sta oba omenjena koncepta
med seboj povezana.

V tretjem in hkrati zadnjem delu magistrskega dela sem predstavil kvalitativno raziskavo,
izvedeno z analizo izbranih primerov. Predstavil sem vsako podjetje posebej in rezultate
uvedbe Custvene inteligentnosti v posameznem podjetju. Magistrsko delo sem zakljucil z
odgovori na raziskovalna vprasanja in s priporocili za uvajanje ¢ustvene inteligentnosti v
podjetju na podlagi lastnih dognanj.
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