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UvoD

Dinamic¢no poslovno okolje prinasa nove izzive tako posameznikom kot organizacijam. V
Casu globalizacije, informatizacije in hitro se spreminjajo¢ega poslovnega okolja, je
kljuénega pomena za prezivetje vsake organizacije delovna uspe$nost njenih zaposlenih in
njihova prilagodljivost na spremembe. Zaposleni so pri svojem delu uspesnejsi, ¢e imajo
visoko razvito ¢ustveno inteligentnost.

Custvena inteligentnost je zmoznost, ki je vsakemu posamezniku prirojena. Custveno
inteligentnost lahko razvijamo in povecujemo. Iz nje lahko razvijemo Custvene sposobnosti.
Eden najpomembnejSih raziskovalcev pojma Custvene inteligentnosti Daniel Goleman
(1996), med Custvene sposobnosti uvrsca:

samozavedanje,
samoupravljanje,
motivacijo,

empatijo,

prikladnost v odnosih.

o s~ owbdeE

Custvena inteligentnost je koncept, ki se na podro&ju menedzmenta &loveskih virov omenja
in razvija Sele zadnjih nekaj let. Posamezniki kot gradniki vsake organizacije v njej
delujejo s svojim tehni¢nim znanjem, a v sebi nosijo tudi osebni 0z. Custveni kapital.
StrateSki nacrt organizacij bi moral vklju€evati tudi prosperiteto Custvenega poslanstva, kar
v ozjem smislu pomeni nacrtno razvijanje custvene inteligentnosti in Custvenih spretnosti
zaposlenih.

Custvena inteligentnost je bistvena za uéinkovitost in uspesnost vsakega posameznika ter
organizacije. Posamezniki, ki imajo visoko raven razvitosti ¢ustvene inteligentnosti, znajo
obvladovati svoja Custva ter miselne navade in so tako bolj u¢inkoviti pri delu ter tudi bolj
zadovoljni s svojim zivljenjem nasploh. Kdor namre¢ ni sposoben obvladovati svojih
Custev, zmanj$uje svojo zbranost in jasnost misli. TakSen posameznik pa pri delu ni
uspesen (Goleman, 1997).

Kljub temu pa Stevilne organizacije premalo pozornosti namenjajo svojim zaposlenim in
njihovemu razvoju ter vse preveckrat sledijo le finanénim rezultatom. Z izkoriS¢anjem
svoje Custvene inteligentnosti zaposleni prispevajo k gradnji custveno inteligentne
organizacije v kateri vsak posameznik sprejema odgovornost za razvoj lastne Custvene
inteligentnosti, svoje Custvene spretnosti pa uporablja v dobro organizacije kot celote.

Custvena inteligentnost in ¢ustva, kot njen sestavni del, so del vsakega posameznika, ki ga
ni mogoce lociti. Pomembno je, da se zavedamo tega dejstva, saj nam pomaga razumeti



neloCljivost cCustev od vseh cClovekovih Zivljenjskih  podroc¢ij, tudi od enega
najpomembnejsih — dela.

»Custva so posledica odziva zunanjega sveta, so odziv osebe na drazljaje, ki nam jih
ponuja okolje v katerem zivimo in delamo. Reakcija na izzive okolja pa ni odvisna zgolj od
inteligence razuma, merjene z viSino inteligencnega kvocienta, temveC predvsem od
sposobnosti ravnanja z lastnimi Custvi, razvitosti Custvene inteligentnosti. V primerjavi z
inteligen¢nim koli¢nikom, ki ostane vse Zivljenje enak, se Custvena inteligentnost razvija in
se z izku$njami izpopolnjuje vse zivljenje« (Urbanija, 2001, str. 63).

Posamezniki z visoko stopnjo razvitosti ¢ustvene inteligentnosti so zmozni upravljati s
svojimi ¢ustvi in odnosi, tako pri delu, kakor tudi v privatnem Zivljenju. Custvena
inteligentnost ni sopomenka nase osebnosti, je pa klju¢ni gradnik naSe sposobnosti za
upravljanje le-te. »Oseba z visoko stopnjo Custvene inteligentnosti je sposobna asimilirati
custveno izkuSnjo v celovito intelektualno zmogljivost. Te osebe Custva uporabljajo za
povecanje intelektualne iznajdljivosti« (Parvesh & Gopal, 2010, str. 978).

Custvena inteligentnost je potemtakem eden kljuénih faktorjev za u¢inkovitost in uspesnost
posameznika v vsakodnevnih poslovnih in privatnih razmerjih. Custvena inteligentnost za
vsakega posameznika predstavlja temeljni pogoj za uspesno izrabo razumske inteligence.

Namen magistrskega dela je dokazati pozitivho povezanost Custvene inteligentnosti z
motivacijo in delovno uspe$nostjo. Zelim preuditi in predstaviti njeno pomembnost za
doseganje visoke delovne uspesnosti v organizacijah. Predstaviti Zelim pozitivne vplive, ki
jih prinaga razvoj Custvene inteligentnosti ter njenih pripadajo¢ih spretnosti. Custva imajo
mocan vpliv na delovanje vsakega posameznika, a je kljub temu veljalo prepric¢anje, da je
razkazovanje le-teh na delovnem mestu neprimerno. Studije kazejo, da ¢ustva v veliki meri
odloc¢ajo o uspehu delovanja, tako organizacij kot posameznika.

Visoko raven delovne uspesnosti posameznika v organizaciji doseZzemo z visoko stopnjo
motivacije, ki je ena izmed spretnosti Custvene inteligentnosti (Kranjc, 2012). »Motivacija
je vse tisto, kar ¢loveka spodbudi, da izvede neko aktivnost k zelenemu cilju. To aktivnost
usmerja in ji doloa intenzivnost in trajanje; je tisto zaradi Cesar ljudje z doloCenimi
sposobnostmi in znanjem delajo« (Lipi¢nik, 1997, str. 191 ). Ker je pomen in vpliv, ki ga
predstavlja Custvena inteligentnost v organizacijah premalo prepoznaven, raziskan in
posledi¢no tudi vklju¢en v njeno delovanje, sem se odlocil, da to tematiko podrobneje
preucim.

»Organizacije prihodnosti se morajo zavedati, da so ravno Custva tisti nujno potreben
element organizacijskega dogajanja, ki se ga ne sme zatirati«. (Longar, 2007, str. 88). Ne
samo posamezniki in organizacije, tudi SirSe okolje bi moralo ve¢ pozornosti namenjati
Custvenemu potencialu, ki izhaja iz vsakega izmed nas, poudarjati njegov pomen ter v
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procesu njegovega usmerjanja vzpostaviti metode za doseganje viSje ravni Custvene
inteligentnosti v organizacijah in druzbi nasploh (Kranjc, 2012).

»Custvena inteligentnost je sposobnost prepoznavanja lastnih Gustev in Gustev drugih,
Sposobnost osebnega motiviranja in obvladovanja Custev v nas samih in v odnosu z
drugimi.« (Goleman, 2001, str. 338). Obvladovanje in nadzor lastnih in tujih Custev,
prepoznavanje, ohranjevanje razlik med njimi, njihovo razumevanje ter izkoris¢anje teh
informacij za vodenje lastnih misli, besed in ravnanj, je sposobnost, ki izvira iz ¢ustvene
inteligentnosti (Mayer & Salovey, 1993).

Posamezniki z visoko stopnjo Custvene inteligentnosti so zmozni upravljati lastna ¢ustva in
razvijati svoje potenciale. Custvena inteligentnost predstavlja klju¢en gradnik uspe$nosti
pri delu in osebnih odnosih vsakega posameznika. »Custvena inteligentnost je za delavca
osnovni pogoj za uc¢inkovito izrabo razumske inteligence«. (Kranjc, 2012, str. 62)

Cilj magistrskega dela je predstaviti, da je razvoj Custvene inteligentnosti zaposlenih v
podjetjih klju¢nega pomena za doseganje delovne uspesnosti. Cilj je dokazati pozitivno
povezanost Custvene inteligentnosti z motivacijo in delovno uspe$nostjo. Odkriti Zelim
dejansko doseganje Custvene inteligentnosti, motivacije in delovne uspe$nosti v izbranem
podjetju. Zanima me, katere lastnosti anketiranci prepoznavajo v Custveno inteligentni
osebi. Cilj je opisati sploSne znalilnosti Custvene inteligentnosti, pokazati kako custva
vplivajo na vedenje vsakega posameznika in njegovo uspe$nost na delovnem mestu. Zelim
spoznati znacilnosti ¢ustveno inteligentnih organizacij.

Metode dela, ki sem jih uporabil pri izdelavi magistrskega dela, bazirajo na preuc¢evanju
teoreticne podlage, uporabi prakti¢nih in teoreti€nih spoznanj ter spoznavanju posebnosti,
povezanih z obravnavano snovjo. Uporabil sem kvantitativno analizo z anketo, ki je bila
opravljena v podjetju, v katerem trenutno opravljam delo. To je tudi najvecja omejitev, saj
je vzorec populacije majhen in omejen le na eno podjetje. Podobna raziskava na to temo v
konkretnem podjetju Se ni bila izvedena. Pri pripravi magistrskega dela sem uporabil
strokovno literaturo domacih in tujih avtorjev, vire, prispevke in ¢lanke z najnovejSimi
teoreti¢nimi spoznanji z obravnavanega podrocja.

»Visoko delovno uspeSnost posameznikov v organizaciji doseZemo z visoko stopnjo
motivacije, le-ta pa neposredno izvira iz ¢ustvene inteligentnosti«. (Kranjc, 2012, str. 60 )

Pri kvantitativni analizi z anketo sem postavil sledece hipoteze:

e HI: Custvena inteligentnost pozitivno vpliva na motivacijo.
e H2: Motivacija pozitivno vpliva na delovno uspesnost.
e H3: Custvena inteligentnost pozitivno vpliva na delovno uspesnost.



Podatke pridobljene v anketi sem analiziral s testom Hi- kvadrat. Glavna omejitev je ze
omenjeni majhen vzorec.

Magistrsko delo sem razdelil na ve¢ poglavij. V prvem so predstavljene glavne znacilnosti
Custev, inteligence in custvene inteligentnosti. Pripravil sem pregled zgodovinskega
razvoja pojma custvene inteligentnosti, opredelitev najveckrat uporabljenih sestavin
Custvene inteligentnosti ter kratek povzetek teorij Custvene inteligentnosti razli¢nih
avtorjev. V drugem delu sem opravil empiri¢no raziskavo s pomocjo anketnega vprasalnika,
s katerim zelim ugotoviti pozitivno povezavo med ¢ustveno inteligentnostjo zaposlenega in
njegovo delovno uspesnostjo.

1 CUSTVA IN INTELIGENTNOST

1.1 Custva

»Na dogajanje okrog nas se odzivamo na razli¢ne naine. Ocutimo ga, opazujemo,
razmisljamo o njem. Za doZivljanje sveta pa je znacilno Se nekaj. Dozivljamo ga tudi s
Custvi (emocijami), ki so pozitivna ali negativha, z ugodjem ali neugodjem, z
zadovoljstvom ali nezadovoljstvom, z veseljem in z Zalostjo, z upanjem ali s strahom, z
ljubeznijo ali s sovrastvom. Nekateri pojavi nas privlacijo, drugi nas odbijajo, to pa zato,
ker v nas zbujajo ustrezna Custva.« (Musek & Pe¢jak, 1997, str. 111)

Slovar slovenskega knjiznega jezika opredeljuje custvo kot dusevni proces, Ki nastane kot
koncekvenca relacije med ¢lovekom in okoljem. »Gre za kvalitativno specifi¢no reakcijo
osebe na zivljenjsko situacijo, saj ima ¢lovek moznost razli¢nega odziva na dogodke v
svetu«. (Milivojevi¢, 2008, str. 23)

»Custvena reakcija se v primerjavi z drugimi nadini odzivanja osebe na dogodke v svetu
razlikuje tako, da vsebuje posebno doZivljajsko kvaliteto. Oseba oblikuje odnos do
dolo¢enega dogajanja s custvenim odzivom, hkrati pa gradi tudi odnos do svojega odziva
na to dogajanje. V cCustveni reakciji je prisotno zaznavanje doloCenega dogodka in
zaznavanje lastnega odziva na ta dogodek. Dogodek ¢lovek ne le zaznava, ampak ga tudi
obcuti (dozivlja). Zaradi te kvalitete oz. obCutenja se Custvene reakcije razlikujejo od
drugih ¢lovekovih odzivov«. (Milivojevi¢, 2008, str. 23)

Vse posameznikove emocije oz. Custva so iniciativa k aktivnosti, dolo¢enemu ravnanju.
Termin emocija izhaja iz latinske besede »movere«, kar pomeni gibati se. Z dodano
predpono e-, beseda dobi pomen gibati se stran, kar lahko razumemo, da je teznja k neki
aktivnosti vklju¢ena v vsako emocijo. »Vsak, ki je kdaj izkusil veliko veselje, zeljo, strah,
jezo ali zalost, ve, da so Custva vse prej kot staticna dusevna stanja« (Schilling, 2000, str.
3).



Po Golemanu (2006) vsako Custvo vsebuje obcutek, zanj znacilne misli, pripravljenost na
aktivnost in posameznikov notranji in biologki polozaj. »Custva so torej dusevni procesi, s
katerimi dozivljamo poseben odnos do pojavov, predmetov, oseb, njihovo privla¢nost ali
pa neprivlaénost, njihovo svojevrstno doZivljajsko vrednost in barvitost. Custvovanje daje
nasemu zivljenju polnost, smisel in lepoto«. (Musek & Pecjak, 1997, str. 111)

Sigmund Freud je izraz ¢ustvo zamenjal z izrazom afekt. Po Freudovi teoriji je afekt izraz
nagonske energije. V spisu Nezavedno (1915) je Freud o afektu zapisal naslednje:
»Afektivnost se izraza predvsem v motoricnem (sekretornem, vazomotornem) odvajanju v
(notranjo) spremembo lastnega telesa, ne glede na zunanji svet, motiliteta pa v akcijah, ki
SO namenjene potla¢itvi zunanjega sveta.« Z opravljenimi psihoanalizami je skusal
pridobiti vecji vpogled v custveno dozivljanje svojih pacientov in tako okrepiti racionalno
kontrolo nad Custvenim izrazanjem. Po Freudu ima namrec vsako Custvo lastno zapleteno
zgodovino, katere sestavni deli segajo v obdobje otrostva. Emocije oz. Custva igrajo v
Zivljenju vsakega posameznika vidno vlogo. Raziskovalci predvidevajo, da so se
najverjetneje razvila skozi ¢lovesko evolucijo kot spodbuda organizmu v nenavadnih
okolis¢inah in tako pomagala oblaziti oz. omiliti prilagoditev (Musek & Pecjak, 2001).

Custva nas pozenejo v dejanja, vodijo in inverzirajo naSo pozornost. Odziv bioloskega
sistema je pokazatelj naSih notranjih stanj. Tu mislimo predvsem na mimiko obraza, ton
glasu, napetost misic, itd. Delovanje ¢ustev pripomore k temu, da smo se sposobni usmeriti
v primerno stanje za najbolj$i odziv. Tako nam pomagajo, da se lahko v nevarnosti
branimo, varujemo za nas pomembne stvari, se zaljubimo ali pa Zalujemo ob izgubi. V
povezavi z delovno uspe$nostjo nam pomagajo premagovati ovire za doseganje svojih
ciljev.

Motivacija in Custva sta medsebojno mocno povezani. Visoko stopnjo motivacije lahko
povzrocijo mocna Custva. Le-ta opredeljujejo nas polozaj glede na okolje v katerem Zivimo
in nas k izbranim dejanjem, ljudem in predmetom pritegnejo, od drugih pa nas odvracajo
(Schilling, 2000). Custva nas usmerjajo k dejanjem, ljudem in predmetom, ki v nas
vzbujajo pozitivno ¢ustvovanje, odvracajo pa nas od tistih aktivnosti, ljudi in predmetov, ki
v nas vzbujajo negativna custva. Kot pozitivna custva lahko Stejemo ugodje, veselje,
simpatijo, ipd., kot negativna Custva pa zalost, strah, neugodje, ipd. (Musek & Pecjak,
1997).

1.1.1 Opredelitev delovanja ¢ustev

Odnos posameznika do sveta je vedno povezan z njegovimi Custvi, zato je klju¢no, da jih s
te perspektive tudi pojasnjujemo. Obravnava Custvenega dozivetja vkljucuje aktivnosti oz.
procese, ki nastopijo pred custvom in aktivnosti oz. procese, ki mu sledijo. Ne definira ga
kot osamljeno Custveno dozivljanje, ki obstaja samo po sebi. Vsako Custvo je namre¢ del



zapletenega sistema, ki ga imenujemo »krozna emocionalna reakcija«. Ta sistem tvorijo
dogodki, ki privedejo do Custva in ki mu naravno sledijo. Kljuéni sestavni deli so:

Slika 1: Model emocionalne reakcije

stimulusna situacija — zaznavanje stimulusne situacije — pripisovanje smisla (pomena)
drazljaju — pripisovanje pomembnosti temu smislu — telesna obdelava pomembne
informacije — pripravljenost za akcijo — razmisljanje in izbira vedenja — vedenje
oziroma akcija usmerjena na — stimulusno situacijo

Pri zgoraj opisanem modelu, gre za kompleksen kognitivno-fiziolosko-vedenjski pristop.
Custvo je njegov vmesni del. Na modelu je prikazan zadetek s percepcijo stimulusne
situacije, ki se konca z akcijo, ki je naravnana v stimulusno situacijo. Krozni potek modela
upravic¢ujejo dogodki, ki se zacenjajo in koncujejo na istem kraju — v zunanjem svetu.
»Custvo je odziv na pomembno spremembo v zunanjem svetu, motivira osebo za vedenje,
ki bo pomenilo prilagoditev na spremembo. Ob prijetnem Custvu je prilagoditev okrepitev
spremembe, ki sovpada s subjektovimi zeljami, ob neprijetnem custvu pa je vedenje
usmerjeno v spremembo stimulusne situacije«. (Milivojevi¢, 2008, str. 25).

Pazljivost moramo nameniti razliki med Custvenim dozivljanjem in izrazanjem Custev.
Dozivljanje je definirano kot notranji (introspektivni) vidik ¢ustvovanja, izraZanje pa kot
zunanji vidik. Posameznikovo cCustveno izraZanje povzroCi, da je njegovo custveno
dozivljanje opazno tudi drugim. Tako nam Custveno izrazanje omogoca prepoznati ¢ustva
drugih in obratno — zaradi Custvenega izrazanja, drugi lahko prepoznajo kak$na Custva
dozivljamo mi. (Musek & Pecjak, 2001). Osnovnega izrazanja Custev se ni potrebno
nauditi, saj nam je prirojeno in se pojavlja spontano. Stevilni telesni in fizioloski odzivi,
kot so npr. smeh ali jok, so v tesni povezanosti s Custvenim dozivljanjem. Custveno
doZivljanje lahko lo¢imo na tri elementarne komponente in sicer aktivnostno, jakostno in
vrednostno komponento (Musek & Pecjak, 1997).

Znacilnost vseh ljudi in vseh kultur je izrazanje Custev. Znacilnost izrazanja Custev, ki se
skoraj povsod po svetu izraza na podoben nacin je obrazna mimika. Mnogo ve¢ razlik v
pomenu izrazanja Custev je prisotnih v kretnjah. Dvignjen palec je tako nekje prijateljska,
drugje sovrazna gesta. Do razlik prihaja tudi v nacinu kontroliranja ¢ustvenih izrazov med
posameznimi kulturami, kjer bo nekdo svoje nezadovoljstvo oz. razo€aranje skuSal prikriti
s smehom, drugi pa ga bo jasno in nedvoumno pokazal (Musek & Pecjak, 2001).

Eden prvih, ki je raziskoval razliéne cCustvene izraze je bil Charles Darwin. Po
Darwinovem mnenju so Custveni izrazi ¢loveski vrsti omogocili, da je ostala povezana z
ostalimi zivimi bitji in naj bi bili produkt ¢loveske evolucije, ki je nasim prednikom
omogocila prezivetje. Raziskovalec Paul Ekman pa trdi, da so Custveni izrazi odvisni od



dveh dejavnikov. Prvi dejavnik, naj bi bil zaradi univerzalnosti nekaterih izrazov genski,
drugi po kulturni. Ta naj bi vplival na specifi¢nosti in razlike v izrazanju Custev. Vsi nasi
Custveni izrazi so nekak$na zmes prirojenih in pridobljenih elementov (Kompare,
StraziS¢ar, Vec, Dogsa, JauSovec & Curk, 2002).

Custveno izrazanje in prepoznavanje Custev je najpomembnejsi del neverbalne
komunikacije. Clovek namre¢ tudi nezavedno izraza svoje Sustveno doZivljanje in si hkrati
razlaga Custveno dozivljanje drugih. Na osnovi teh informacij vodi in prilagaja lastno
vedenje. Sposobnosti prepoznavanja Custvenega dozivljanja drugega ter ustrezno izraZanje
lastnih misli, omogocata, da posameznik uspesneje vstopa v socialne poloZaje in se v njih
bolje znajde (Kompare et al., 2002). »Svoja ¢ustva moramo poznati, moramo pa jih znati
tudi ustrezno izraziti« (Musek & Pe¢jak, 2001, str. 71).

1.1.2 Delitev Custev ter njihove znacilnosti

Po obrazni mimiki 0z. zunanjem izrazu posameznika in njegovih Custvenih izrazih, kot sta
npr. jok ali smeh, je osnovna &ustva mozno hitro in nedvoumno indetificirati. Custva se
namre¢ kazejo tudi v drzi telesa in njegovih kretnjah, pa tudi tonu glasu in spremembi le-
tega (Musek & Pegjak, 2001). Custveno vzburjenje, ki je pod vplivom simpati¢ne veje
avtonomnega ziv€evja, ima namen priprave organizma na povecano aktivnost in se kaze v
Stevilnih fiziologkih spremembah - te pa niso pri vseh ¢ustvih enake. Custveno vzburjanje
tako poskrbi, da bo organizem sposoben prenesti vecji napor. V mozganih (hipotalamusu)
se nahaja nadzorno srediS¢e avtonomnega ziv€evja, ki pod vplivom dolocenih Custev
usmerja delovanje hormonalnega in dihalnega sistema, srca in ozilja ter ostalih organov. Ta
vpliv nam omogoca, da doloc¢ene fizioloSske spremembe lahko preucujemo in merimo
(Musek & Pecjak, 1997). Vsako od Custev ima svoj prepoznavni bioloski zapis in
organizem pripravi na povsem drugacen odziv (Goleman, 2006).

Jeza tako dvigne utrip srca in pozene kri v okonéine, da so sposobne hitreje pograbiti
orozje ali udariti nasprotnika. Preko signala iz mozganov, adrenalin preplavi telo in
povzroci sunkovit dvig energije, ki omogoci napad.

Strah je nasprotno stanje jeze, saj po signalu iz mozganov, kri odtece v noge, da se tako
lahko hitreje poZenejo v beg. Hormoni pripravijo telo za splosno pripravljenost, da je tako
bolj razdrazeno in pripravljeno za boj. Pozornost je direktno usmerjena na groznjo. Pod
vplivom strahu je pomembno dobro razmisliti, kakSen odziv bi bil najboljsi.

Veselje poveca aktivnost v mozganskem centru, ki blokira negativna Custva iz katerih se
razvijajo neprijetne misli. Telo je prezeto z vso razpolozljivo energijo. Stanje veselja
celotnemu telesu omogoca spokojnost in motiviranost za najrazli¢nejSe opravke ter nas
spodbuja k zadovoljevanju ciljev.



Pri ljubezni signal iz mozganov sprozi, da se organizem odzove z zadovoljstvom in
splosno umirjenostjo. TakSno stanje pozitivno vpliva na naso pripravljenost za sodelovanje.
Presenecenje povzroci dogodek, ki ga nismo predvideli. Signal iz hipotalamusa poskrbi za
fizioloski odziv telesa z dvigom obrvi in s tem ve¢jim obsegom naSega vidnega polja. S
tem nam organizem omogoCi nepredvideni dogodek bolje oceniti, prepoznati primer
nevarnosti in 0 njem zbrati kar najve¢ podatkov.

Pri zalosti signal iz hipotalamusa povzro¢i, da se naSa Zivljenjska mo¢ in elan za
vsakodnevne dejavnost zmanjSa. DaljSe obdobje takSnega Custvenega stanja imenujemo
depresija. Ta fiziolosko vpliva na po¢asnej$e delovanje presnove organizma.

Raziskave o strukturni organizaciji Custvenega prostora so potrdile, da se Custva lahko
razdeli v dve skupini: pozitivna in negativna (Watson, Clark & Tellegen, 1988). Hedonski
ton oz. valenca (prijetno-neprijetno) je del razvoja osnovnih custev in je elementarna,
vsakemu posamezniku prirojena tendenca, da dogodke in izkusnje evalvira kot pozitivne
ali negativne. Z evolucijskega vidika gre za vrednost, Ki pripisuje negativni emocionalnosti
izogibanje nevarnim situacijam, izogibanje sramoti, ponizanju, agresivnost, zalost,
izboljsanje, napredek (kes, krivda) in pocitek ter pozitivni emocionalnosti teznje
priblizevanja, kadar je potrebno (hrana, varnost, socialna opora,...).

Komponente so torej povezane s prilagoditvenim motivacijskim sistemom. Sistemom
umika BIS (angl. behavioral inhibition system), katerega intencija je preprecevanje
vedenja, ki vodi do fizi¢ne boleCine, kazni in ostalih nezaZelenih posledic ter sistemom
priblizevanja BAS (angl. behavioral activation, engagement), katerega namen je voditi
organizem k dogodkom in izkus$njam, ki bi lahko bile vir uzitka oziroma nagrade.

Kombinacijo visoke aktivnosti in pozitivnega hedonskega tona imenujemo visoka
pozitivha emocionalnost (v nadaljevanju PE). Odraza jo stopnja posameznikove
aktivnosti, energije, entuziazma in pozornosti. Pod vplivom takSne kombinacije je
posameznik aktiven, pozitivno razpoloZen, entuziasti¢en in pripravljen na aktivnost
(Watson & Tellegen, 1985). V nasprotju s pozitivno emocionalnostjo, kombinacijo visoke
aktivnosti in negativnega hedonskega tona imenujemo visoka negativna emocionalnost (v
nadaljevanje NE). Gre za stanje posameznikove negativne emocionalnosti, v kateri
dozivlja obcutek distresa in negativnih Custvenih stanj, kot so npr. krivda, strah ali jeza.
Pod vplivom negativne emocionalnosti je posameznik zaskrbljen, nervozen in depresivno
naravnan.

Pozitivna psihologija je podrocje Stevilnih raziskav v zadnjem obdobju. Ed Diener (1994)
je skupaj s svojimi sodelavci eden izmed najpomembnejsih raziskovalcev tega podrocja.
Skupaj so razvili t.i. model »subjektivnega blagra« (Musek & Avsec, 2002). Dienerjev
model sestavljajo komponente, ki se nanaSajo na visoko stopnjo zadovoljstva z zivljenjem,
nizko stopnjo negativnih emocij in visoko stopnjo dozivljanja pozitivnih emocij. Model
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zdruzuje pojem dobrega pocutja in Zivljenjskega zadovoljstva oz. SWB (angl. subjective
well-being) ter pojem zadovoljstva z zivljenjem (angl. satisfaction with life). Diener skupaj
s sodelavci predpostavlja, da zadovoljstvo z zivljenjem lahko definiramo, Kot
posameznikovo vrednotenje o0z. ocenjevanje lastnega zivljenja (Diener, 2000).
Posameznikovo vrednotenje lastnega zivljenja, naj bi bilo odvisno od njegovih preteklih
izkuSenj, pricakovanj v prihodnosti in trenutnih stanj. Ocenjevanje zadovoljstva z
zivljenjem je tako v mo¢ni povezanosti s posameznikovimi osebnostnimi dispozicijami oz.
znaCajem ter njegovimi ¢ustvenimi izkusnjami.

Musek in Avsec (2002) pa zadovoljstvo z Zivljenjem opredeljujeta kot subjektivni in
fenomenalni konstrukt. Menita namrec¢, da je zadovoljstvo z Zivljenjem pojem, ki zdruzuje
posameznikova kognitivna, generalna, emocionalna in specificna vrednotenja lastnega
Zivljenja.

Stevilni raziskovalci tega podrodja potrjujejo in se strinjajo z Dienerjevo teorijo dveh
komponent (kognitivna in emocionalna) zadovoljstva z Zivljenjem. Kognitivnho
komponento zadovoljstva z Zivljenjem meri vprasalnik SWLS (angl. Satisfaction with Life
Scale). Kognitivna komponenta zadovoljstvo z zivljenjem opredeljuje kot posameznikovo
subjektivno vrednotenje. Posameznik tako, gleda na lastno videnje in dozivljanje, oceni
zanj pomembne vidike zivljenja. Skusa ovrednotiti pozitivne in negativne aspekte svojega
Zivljenja in jih primerja s standardi, ki si jih je postavil. Za oceno vprasalnika SWLS naj bi
veljalo, da je neodvisna od trenutnega razpoloZenja anketiranca in tako relativno stabilna
(Diener, 2000).

Emocionalna komponenta sestavlja drugi del Dienerjevega modela zadovoljstva z
zivljenjem. Emocionalno komponento sestavljata dve med seboj nepovezani dimenziji —
pozitivni afekt (v nadaljevanja PA) in negativni afekt (v nadaljevanja NA). Diener
predpostavlja, da na posameznikovo zadovoljstvo z Zivljenjem ne vpliva le odsotnost
negativnih razpoloZenj in emocij, temvec je za visoko raven zadovoljstva z Zivljenjem
pomembna tudi prisotnost pozitivnih razpoloZenj in emocij. To pomeni, da odstranitev
negativnih vidikov iz posameznikovega Zivljenja, brez prisotnosti pozitivnih, ne vpliva na
povecanje zadovoljstva le tega (Diener, 2000). PANAS (angl. Positive and Negative Affect
Scales) je eden izmed vprasalnikov, ki ocenjujejo emocionalno komponento zadovoljstva z
zivljenjem (Watson, Clark & Teelegen, 1988).

Ocena kognitivne komponente zadovoljstva z Zivljenjem je v zreli dobi bolj ali manj
stabilna, medtem ko je na drugi strani ocena emocionalne komponente bolj spremenljiva,
saj je povezana notranjim stanjem posameznika. Za ohranjanje pozitivnega razmerja med
obema afektoma emocionalne komponente je potrebno nadomestiti morebitne negativne
emocije ali razpoloZenja z velimi pozitivnimi emocijami 0z. z mo¢nej§imi pozitivnimi
razpoloZenji, saj obstaja razlika med prispevkom obeh vidikov k zadovoljstvu z zZivljenjem.
Negativni afekt namre¢ mocneje vpliva na posameznikovo subjektivno dozivljanje
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zadovoljstva z zivljenjem v primerjavi s afektom, ki je pozitiven. Za vzpostavitev in
ohranjanje pozitivnega emocionalnega ravnotezje, je pomembno, da vsak posameznik,
razvije samoregulacijske strategije, ki mu omogocajo predvsem restrikcijo negativnih stanj
in ne le spodbude enake stopnje pozitivnih stanj (Musek & Avsec, 2002).

Za Custva veljajo spodaj opisane znacilnosti (Musek & Peéjak, 1997, 2001; Kompare et al.,
2002).

Za Custva je znaCilna njihova parna nasprotnost oz. bipolarnost. Po tej znacilnosti, lahko
Custva razvrstimo v kontrastne pare. Za skoraj vsako poznano ¢ustvo (npr. veselje, strah,
ljubezen) lahko najdemo njegov nasprotni par (zalost, pogum, sovrastvo). Kontrastne
dvojice c¢loveskih osnovnih Custev so tako: veselje-zalost, strah-jeza, sprejemanje-
zavraCanje in priakovanje-presenecenje. Posamezna osnova Custva so si dozivljajsko med
seboj bolj podobna kot druga (veselje je recimo dozivljajsko blizje presenecenju kot
zalosti).

Za trajnost in jakost oz. intenzivnost Custev velja, da jih lo¢imo na kratkotrajna in
dolgotrajna. Kratkotrajna ¢ustvena stanja se razvijejo v trenutku (npr. panika, evforija, bes)
in se pojavijo skupaj z izrazitimi fizioloskimi spremembami. Kratkotrajno Custveno stanje
imenujemo afekt. V Casu delovanja tak$na Custva preplavijo celoten organizem, si ga
podredijo ter tako poskrbijo za zmanjSanje razsodnosti in kriticnosti posameznikovega
ravnanja in miSljenja. Na drugi strani Custvena stanja, ki se razvijajo postopoma
imenujemo razpolozenje oz. dolgotrajno Custveno stanje. TakSno Custveno stanje lahko
traja od nekaj ur do ve¢ dni, v skrajnih primerih pa lahko tudi ve¢ mesecev. Razvije se kot
posledica doloc¢enega Custva ali ¢ustvene situacije in pogosto se posameznik niti ne zaveda
njegovega vzroka. Taks$na Custva imajo velik vpliv na obnaSanje in ravnanje posameznika,
ki dozivlja dolo¢eno razpoloZenje. Lahko spodbujajo ali pa zavirajo prisotnost nekaterih
Custev. Pomembno vlogo imajo na posameznikove odloCitve in dejanja ter njegovo
dojemanje sveta nasploh. Posameznik, ki je pod vplivom negativnega Custvenega stanja
obiCajno pogosteje reagira na dolocene dogodke z zalostjo in strahom kot tisti, ki je
prijetno razpolozen in dobre volje.

Custva lahko med seboj log¢imo tudi glede na njihovo vrednostno komponento oz.
vrednostni znacaj. Po delitvi Custev glede na vrednostno komponento razlikujemo
pozitivna ter negativna cCustva. Pozitivna custva so npr. veselje, ljubezen in ponos,
negativna pa npr. zalost in strah.

Naslednjo znacilnost ¢ustev imenujemo aktivnostna komponenta. Nekatera Custva, kot
npr. navdusenje, posameznika vzburi in tako spodbudi k neki aktivnosti, medtem, ko
nasprotna ¢ustva na posameznika uc¢inkujejo pomirjajoce ter zmanjSujejo Zeljo po doloéeni
aktivnosti. Custva potemtakem lahko razdelimo na tista, ki so povezana z delovanjem
simpati¢nega ziv€evja in v posamezniku sprozijo vzburjajoca oz. aktivna Custva ter na tista,
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ki so povezana z delovanjem parasimpati¢nega zivéevja in na posameznika delujejo
pomirjajoCe 0z. sprozijo pasivna custva.

Loc¢imo tudi enostavna (osnovna) in sestavljena (kompleksna) ¢ustva. Enostavna ¢ustva
so prvotna in nesestavljena. Glede na Plutchikovo teorijo lo¢imo osem enostavnih oz.
osnovnih ¢ustev. Mednje priStevamo ¢ustva, kot so veselje, Zalost, jeza, strah, sprejemanje,
zavracanje, pricakovanje in presenecenje.

Enostavna custva so vsakemu posamezniku prirojena. Pojavljajo se v vseh kulturah, zato
lahko re¢emo, da so univerzalna. Enostavna oz. osnovna Custva imajo sposobnost, da se
med seboj zdruzujejo, prepletajo in mesSajo ter tako tvorijo nova kompleksna oz.
sestavljena Custva. Najpomembnej$a funkcija osnovnih Custev je pomoc¢ organizmu pri
prilagoditvi in pomoci pri prezivetju.

Kompleksna Custva so v primerjavi z osnovnimi veliko bolj odvisna od druzbeno-kulturnih
vplivov. Kompleksna ¢ustva lahko sestavljata dve osnovni Custvi, kar imenujemo »diade«,
ali pa jih tvorijo tri osnovna ¢ustva in jih poimenujemo »triade«. Sestavljenih Custev je
mnogo ve¢ kot osnovnih in se v zivljenju posameznika pojavijo pozneje kot enostavna,
Custveno dozivljanje pa je zaradi njih bolj zanimivo. Med kompleksna Custva priStevamo
ljubezen, religiozna Custva, ponos, patriotska Custva, zavist, itd.

1.2 Inteligentnost

Ucinkovitost in uspesnost posameznika pri reSevanju problemskih situacij ali v situacijah z
nekim to¢no dolo¢enim ciljem, dolocajo njegove sposobnosti, motivacija in ¢ustveno
obvladovanje. Inteligentnost posameznika se kaze predvsem skozi ucinkovitost
procesiranja in obdelovanja podatkov in je lahko izmerljiva. Motivacijski in ¢ustveni
dejavniki uspesnosti posameznika pa so manj vidni in tezko izmerljivi, zato jih je zahtevno
lo¢iti med seboj (Pogacnik, 1995). Raziskovalci s podroc¢ja inteligentnosti, za klju¢ni
dejavnik uspesnosti posameznika pri delu navajajo visoko razvite umske sposobnosti
(intelektualne, mentalne). Inteligentnost je tudi najbolj raziskana umska sposobnost.

»Inteligentnost je sposobnost Zivih bitij, da obdelujejo informacije na nacin, ki je zanje
nov«. (Pogacnik, 1995, str. 12). Avtorja Sternberg in Detterman (1986) sta v svojem delu
prikazala ugotovitev, da so klju¢ne lastnosti 0z. sposobnosti posameznikov, ki jih vecina
psihologov vkljucuje v svoje definicije inteligentnosti, zmoznost posameznikovega ucenja
in izkusenj, prilagajanja okolju ter sposobnost razumevanja in regulacija lastnih miselnih
procesov 0z. metakognicija.

Kompare (2002) inteligentnost pojmuje kot sposobnost u¢inkovitega u¢enja, misljenja in
adaptacije okolju (Kompare et al., 2002). Iznajdljivost in uspeSnost v za posameznika
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novih polozajih je posledica inteligentnosti. Visja kot je le-ta, boljsi je izkoristek
posameznikovega znanja (Musek & Pecjak, 1997).

Posameznikovo inteligentnost lahko izmerimo. Mejenje se opravi z reSevanjem vecjega
Stevila testnih nalog. UspeSnost reSenosti takSnih nalog nam poda sklep o ravni
posameznikove dispozicijske inteligentnosti. Vendar pri zagotavljanju verodostojnosti in
tocnosti taks$nih testov inteligentnosti prihaja do dolo¢enih pomanjkljivosti. Na rezultate
lahko wvpliva utrujenost, zaradi jezikovnih in kulturnih ovir pa niso $irSe druZzbeno
primerljivi (Musek & Pecjak, 1997).

1.2.1 Teorije inteligentnosti

Dosezki na testih inteligentnosti so bistvo psihometri¢nih teorij inteligentnosti. Da obstaja
samo ena, posamezniku prirojena in bolj ali manj nespremenljiva ter sploSno izmerljiva
sposobnost je temelj Spearmanove teorije. Avtor je svojo teorijo utemeljil na ugotovitvah,
da so vsi kognitivni dosezki posameznika (npr. Solski uspeh pri razliénih predmetih) in
dosezki na testu inteligentnosti, zaradi posameznikove splo§ne umske sposobnosti, enako
dobri ali enako slabi. Spearman je postavil sklep, da obstaja neka splosna umska
sposobnost posameznika oz. splo$ni inteligenéni faktor, ki ga je poimenoval g-faktor.
Zaradi visoke pozitivne povezanosti dosezkov pri dolo¢enih nalogah je postavil tezo, da
obstajajo tudi skupinski faktorji inteligentnosti (Spearman, 1904, v Kompare et al., 2002).

Thurstone je Spearmanovo teorijo nadalje razvil in na podlagi skupinskih faktorjev
inteligentnosti oblikoval t.i. primarne umske sposobnosti. Teh je po Thurstonu sedem in jih
je mozno izmeriti na podlagi razli¢nih nalog na testih inteligentnosti. Te primarne umske
sposobnosti so besedno razumevanje ali verbalni faktor, besednost ali tekoca raba besed,
Stevilski faktor ali tekoCa raba Stevilk, prostorska predstavljivost, zaznavna hitrost,
spominski faktor in sposobnost presojanja in sklepanja (Thurstone, 1938, v Kompare et al.,
2002).

Avtorja Cattell in Horn sta faktorje inteligentnosti hierarhi¢no razporedila, kjer naj bi bil
splosni faktor inteligentnosti sestavljen iz manjSega Stevila primarnih, ti pa naj bi bili
sestavljeni iz velikega Stevila specificnih. Avtorja sta poleg hierarhi¢ne urejenosti faktorjev
predstavila tudi komponenti (g-faktorja) sploSne inteligentnosti. Poimenovala sta jih
fluidna in kristalizirana inteligentnost.

Fluidna inteligentnost, naj bi bila vsakemu posamezniku prirojena zmoznost procesiranja
informacij, sposobnost sklepanja ter reSevanja novih in abstraktnih tezav. Na fluidno
inteligentnost  posameznikove izkuSnje in kultura ne vplivajo. Kristalizirana
inteligentnost, pa je z izkuSnjami pridobljeni sistem obdelovanja informacij, ter je v
povezavi z deklarativnim in proceduralnim znanjem (Cattell & Horn, 1967, v Kompare et
al., 2002).
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Fluidna in kristalizirana inteligentnost sta med seboj odvisni. Tako fluidna inteligentnost
vpliva na kristalizirano, saj je od posameznikovih prirojenih sposobnosti odvisna njegova
ucinkovitost pridobivanja in izkoriS¢anja izkuSenj. Inteligentnosti pa se razlikujeta v
svojem razvoju. Medtem, ko fluidna inteligentnost narasc¢a do priblizno tridesetega leta in
zatne nekje po Stiridesetem letu pocasi upadati, Kristalizirana inteligentnost narasca v
pozno starost (Kompare et al., 2002).

NovejSe teorije inteligentnosti, kakrSni sta npr. Gardnerjeva teorija raznoterih
inteligentnosti ali Sternergova teorija trojne inteligentnosti, postavljajo posameznikov
proces reSevanja miselnih problemov pred njihovo pravilnost. Zanima jih torej proces in ne
konéni rezultat. Teoriji se osredotoCata na vpraSanje ali posamezniki z razlicno visoko
stopnjo inteligentnosti testna vprasanja oz. probleme resujejo na razli¢ne nacine ter kje oz.
v kateri fazi reSevanja se pojavijo odstopanja (Kompare et al., 2002).

Gardner inteligentnost definira kot zmoznost reSevanja problemov, ki nastajajo na dnevni
ravni, uéenja na osnovi pridobljenih izkus$enj in sposobnost ustvarjanja uporabnih izdelkov.
Po njegovem mnenju so predhodne definicije pojma inteligentnosti pomanjkljive, saj
vsebujejo le komponenti jezikovne in logi¢no-matematicne inteligentnosti. TakSne teorije
naj bi bile premalo zivljenjske in ker se osredoto¢ajo le na testno situacijo neprimerne. Po
mnenju Gardnerja naj bi tovrstne teorije inteligentnosti lahko napovedovale le u¢no
uspesnost, tezko pa bi iz njih sklepali o posameznikovi uspesnosti v Zivljenju (Gardner,
1993, v Kompare et al., 2002). Gardner je zato pojem inteligentnost locil na ve¢
komponent, ki naj bi v klju¢ni meri prispevale k uspe$nosti vsakega posameznika v
Zivljenju in so opisane v nadaljevanju besedila.

1.2.2 Raznotere inteligentnosti
Gardner (1993, v Kompare et al., 2002) lo¢i naslednje inteligentnosti.

e Jezikovna inteligentnost: je zmoznost verbalnega izrazanja posameznika in
razumevanja zapletenih pomenov. Opredeljuje jo senzibilnost, tako za pomen izrecenih
besed, kakor tudi za njihov zven in rimo.

e Logi¢no-matemati¢na inteligentnost: Gardner jo definira, kot zmozZnost logi¢nega
razmisljanja ter razumevanja in analiziranja vzro¢nih odnosov. Logi¢no-matemati¢na
inteligentnost integrira deduktivno in induktivno sklepanje ter posameznikovo
ustvarjalno in samokriti¢no reSevanje problemov.

e Prostorska inteligentnost: je zmoznost tvorjenja vidnih predstav o videzu stvari.
Tovrstna inteligentnost je uporabna pri orientaciji v prostoru ali oblikovanju razli¢nih
materialov.

e Glasbena inteligentnost: je zmoznost prepoznave melodij, ustvarjanja in posnemanja
glasbe ter sledenja ritmu. Posamezniki, z visoko razvito stopnjo glasbene
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inteligentnosti, so bolj senzibilni na glasnost in trajanje melodij, pa tudi na njihovo
barvo in ritem.

e Telesno-gibalna inteligentnost: je zmoznost posameznikove spretne uporabe telesa.
Omenjena inteligentnost je uporabna predvsem pri Sportu ali plesu oz. pri aktivnostih,
ki od posameznika zahtevajo usklajeno gibanje telesa.

e Medosebna (interpersonalna) inteligentnost: je zmoznost razumevanja odnosov med
ljudmi. Kaze se kot pripravnost pri sklepanju socialnih stikov in komunikaciji z
drugimi ljudmi. Omogo¢a nam razumeti druge ljudi, njihove tezave, motive in Custva,
Ki jih gojijo v sebi.

e Auvtorefleksivna (intrapersonalna) inteligentnost: je zmoznost razumevanja
posameznikovega lastnega vedenja in dozivljanja, ter z njim povezanih vzrokov ter
posledic.

e Naturalisticna (naravoslovna) inteligentnost: je zmoZnost posameznikovega
nacrtnega opazovanja ter razlikovanja naravnih in umetnih vzorcev. Posameznik s
takSno inteligentnostjo je sposoben prepoznati te vzorce.

e Duhovna inteligentnost: naj bi predstavljala zivljenje posameznikovega uma in duha,
pomagala pa naj bi tudi pri reSevanju eksistencnih vprasan;j.

CUSTVENA INTELIGENTNOST

N

Custvena inteligenca se kot podrogje strokovnega preudevanja v relevantni literaturi za¢ne
pojavljati Sele nekje v zacetku devetdesetih letih 19. stoletja, dandanes pa ima v modernem
poslovnem svetu Ze neprecenljivo vrednost. Preprosta definicija Custvene inteligentnosti je
inteligentna uporaba Custev (Weisinger, 2001). Pojem Custvene inteligentnosti sestavljajo
stirje temeljni elementi, ki nam, z ustrezno nadgradnjo preko lastnih izkuSenj, pomagajo
razviti nase posebne spretnosti in sposobnosti. Posebnost in ena najve¢jih kvalitet pri tem
pa je, da je ¢ustveno inteligenco mogoce razvijati in povecati.

Ugledna psihologa in raziskovalca John Mayer z univerze v New Hampshiru in Peter
Salovey z univerze Yale, sta prva uporabila izraz Custvena inteligenca in hkrati odkrila
elemente Custvene inteligence. Vsak izmed elementov zastopa neko sposobnost in vsi
skupaj tvorijo ¢ustveno inteligentnost. Elementi se hierarhi¢no nadgrajujejo in vsak izmed
njih vklju€uje sposobnosti prejSnjih. Temeljni elementi Custvene inteligentnosti so
(Weisinger, 2001):

zmoznost precizne zaznave, evalvacije in razvoja lastnih Custev,
zavestno obcutenje in zbujanje Custev, v Zelji po boljSem razumevanju sebe in drugih
zmoznost razumevanja custev in dognanj, ki jih le-ta prinasajo,

o

zmoznost regulacije Custev na nacin, da vseskozi spodbujamo tako custveno kot
intelektualno rast.
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Custvena inteligentnost sloni na dejstvu, da ima inteligentna iznajdljivost v Stevilnih
zivljenjskih situacijah moc¢nejsi vpliv na Custva, kot objektivno in hladno procesiranje
podatkov. Ko nas preplavijo ¢ustva, razumska inteligenca izgubi svoj pomen. Kako znamo
upravljati s svojim c¢ustvenim umom, je odvisno od naSega inteligentnega obnaSanja
(Mayer & Salovey, 1993).

Custvena inteligentnost je zmoznost indetifikacije lastnih ob&utkov, ob&utkov soljudi ter
sposobnost odzivanja nanje. Gre za sposobnost empatije, samozavesti in obvladanja lastnih
Custev. Goleman je Custveno inteligenco definiral, kot pomemben faktor posameznikove
osebne prilagoditve in uspes$nosti v odnosih med ljudmi. Custvena inteligentnost
posamezniku prinaSa sposobnost za vzivljanje v Custva drugih, Samozavest in
obvladovanje lastnih Custev. »Zajema zmogljivosti, kot so spodbujanje samega sebe,
nadziranje vzgibov in odlaganje zadovoljitve, obvladovanje razpoloZenja in spro$canje
stisk, ki zavirajo sposobnost razmis$ljanja, vzivljanja v ¢ustva drugih in upanje« (Goleman,
1997, str. 50).

Temeljna predpostavka pojma custvene inteligentnosti je ta, da ljudje delujemo z dvema
umoma: izkustvenim in racionalnim. Izkustveni um zdruzuje Custveno, socialno in
prakti¢no inteligentnost, na nasprotni strani pa je racionalni um logi¢en in stoji na trdnih

tleh (Novak, 2009).

Pri izkustvenem umu se u¢imo direktno iz lastnih izkusenj. Izkustveni um je povezan s
Custvi in deluje podzavestno 0z. avtomati¢no. Njegove znacilnosti so hitrost, impulzivnost
ter intuitivnost. Izkustveni um nas prisili k ukrepanju oz. akciji, Se preden utegnemo
razmisliti (Novak, 2009).

Racionalni um pa vodijo sklepi osnovani na objektivnih dejstvih, logi¢nem sklepanju,
zavesti in preudarnost brez vpletanja ¢ustev. Racionalni um tako razmislja, analizira in
sprejema sklepe na objektivnih dejstvih (Novak, 2009).

Custva in razum sta bila dolgo lo¢ena na dveh polih. V zahodnem svetu so vse bolj
poudarjali pomen razuma in hkrati zanikali, kako pomembna so Custva. Danes pa vse bolj
poudarjamo in se zavedamo, da je povezava teh dveh pojmov nujna. Inteligentnost je
namre¢ umska sposobnost. Inteligentnost definiramo kot sposobnost ucinkovitega
misljenja, pomnjenja ter reSevanja problemov. Kaze se kot uspesnost in iznajdljivost v
razli¢nih situacijah, kjer nam sama teorija ne pomaga dovolj. Kako inteligentna je oseba,
obicajno opredeljujemo z inteligen¢nimi testi, katerih rezultat je inteligen¢ni koli¢nik.

Inteligencni testi v veliki meri ocenjujejo splosno sposobnost na podrocju kognitivne oz.
miselne zmoznosti. Poleg besednih znakov in splosne razgledanosti, inteligenéni testi
merijo delovanje kratkoroCnega spomina, posameznikovo verbalno razumevanje in
prostorska predstavljivost, abstraktno razumevanje in sposobnost ucenja novih povezav.

15



Custvena inteligenca je zelo pomemben dejavnik pri uspe$nosti posameznika, saj opisuje
njegovo inteligentno uporabo Custev, tako pri vsakodnevnih odnosih, kot tudi v poslovnem
in zasebnem Zivljenju. Custvena pismenost je Sustvena inteligentnost v praksi; in Geprav
izraza nimata popolnoma enakega pomena, oznaCujeta pravzaprav isto. Inteligentnega
ravnanja s svojimi Custvi ter njihove inteligentne uporabe v vsakodnevnih situacijah se
lahko nauc¢imo. Zanje in razvoj teh spretnosti v praksi, pa sta potrebna, da se v tem res
izmojstrimo (Wilks, 2001).

Custveno inteligentnost v primerjavi z razumsko inteligenco, ki je ve¢inoma
nespremenljiva, lahko spreminjamo - jo povecujemo ali zmanjSujemo. Temelji Custvene
inteligence izhajajo iz zgodovine. Dolgo preucevanje osebnostne, socialne ter tudi
individualne in organizacijske psihologije dobiva vse vec¢ji pomen tudi v poslovnih vedah.

Vedno vec je govora in dejstev, da inteligen¢ni kvocient posameznika (v nadaljevanju 1Q)
ni kljuéni dejavnik, ki bi lahko odlo¢al o poklicnem uspehu ali zadovoljstvu in kvaliteti
zivljenja. Stevilne $tudije so pokazale, da osebe z visjim inteligenénim kvocientom niso
uspesnejSe od oseb z niZjim inteligenénim kvocientom. Uspeh je namre¢ druZzbena
opredelitev, ki je obic¢ajno povezana z vplivom, ugledom in dohodki posameznika.

Ce inteligentnost oz. inteligenéni kvocient (IQ) lahko merimo, je ustvena inteligenca (v
nadaljevanju EQ) tezko ugotovljiva in merljiva. Custvena inteligenca zgolj opisuje tevilne
posameznikove lastnosti, kot so npr. njegov znacaj, obzirnost, rahlo¢utnost, ipd. Poudariti
je potrebno, da se cCustvena inteligenca vedno pogosteje omenja skupaj z uspehom
posameznika v poklicnem oz. v zasebnem Zzivljenju. Tako je tudi v poklicnem svetu vedno
vecje merilo Custvena inteligenca oz. osebnostna celota in ne samo formalna izobrazba.

Delovno storilnost vsakega posameznika pogojuje priu¢ena sposobnost, ki jo imenujemo
custvena spretnost, le-ta pa izhaja iz Custvene inteligence. U¢imo se jo skozi leta naSega
delovanja in doloca sposobnost za uéenje prakti¢nih spretnosti, ki temeljijo na petih ravneh.
Zavedanje sebe, motivacija, obvladovanje sebe, empatija in prikladnost v odnosih
predstavlja teh pet ravni.

Stevilni delodajalci pri zaposlovanju kandidatov dajejo vedno veéji pomen lastnostim, ki
izvirajo iz Custvene inteligentnosti. Te so po Golemanu (2000): sposobnost za skupinsko
delo, pripravljenost na sodelovanje, partnerski slog vodenja, prilagodljivost, dobre
komunikacijske ves¢ine, prepricljivost in empatija.

Custvene spretnosti se po Golemanu (2001) lo¢ijo na dve skupini. Prva skupina so osebne
spretnosti, kamor pristeva zavedanje sebe, obvladovanje sebe in motivacijo, druga skupina
pa so druzbene spretnosti, kamor Steje empatijo in prikladnost v odnosih. Skupini se
razlikujeta v tem, da osebne spretnosti doloc¢ajo, kako dobro obvladujemo sebe, druzbene
pa nase medsebojne odnose.
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2.1 Zavedanje sebe

Opazovanje samega sebe, zavedanje in prepoznavanje svojih obCutkov ter upostevanje le-
teh pri sprejemanju odlocitev imenujemo samozavedanje (Goleman, 1997). Posameznik, ki
zna prepoznati svoja Custva, se zaveda njihovega vpliv na lastno delovanje, na drugega in
delovanje v SirSem okolju — tudi poslovnem. Zavedanje sebe se kaze v spretnostih kot so
¢ustvena zavest (prepoznavanje vpliva Custev na storilnost), Samoocena (prepoznavanje
lastnih zmogljivosti in omejitev) ter samozaupanje (zaupanje v svoje sposobnosti in
vrednote). Navedenih spretnosti zavedanje sebe, pa ni mo¢ razvijati individualno, temvec
le v sodelovanju z drugimi.

2.2 Obvladovanje sebe

Uspesni ljudje svoja Custva zavestno obvladujejo. Pozorni so na svoja razpolozenja in
obcutke. Obvladovanje sebe je sposobnost obvladovanja notranjih neprijetnih ali razvnetih
Custev in se kaze skozi spretnosti, kot so nadziranje sebe (obvladovanje mo¢nih emocij in
tezenj), zanesljivost (dosledno spostovanje posameznikovih meril odkritosti in postenosti),
vestnost (posameznikova odgovornost za lastno delo), prilagodljivost (fleksibilnost pri
implementiranju sprememb) ter dojemljivost in odprtost za novosti (odprto sprejemanje
novih pristopov in zadovoljstvo ob novih spoznanjih). Obvladovanje sebe ne pomeni
potlacevanja svojih ob¢utkov in Custev, pa¢ pa njihovo pravilno izrazanje.

2.3 Motivacija

Motiviranje samega sebe je Custveno samoobvladovanje. »Motivacija je vse, kar pripelje
do neke aktivnosti, kar to aktivnost usmerja in kar ji doloa jakost in trajanje; je tisto,
zaradi Cesar ljudje z doloCenimi sposobnostmi in znanjem delajo« (Lipi¢nik, 1998, str, 98).
Motivacija predstavlja ¢ustvena nagnjenja, ki nas vodijo k doseganju ciljev.

»Na motivacijo vplivajo razli¢ni dejavniki, med katerimi so najpomembnejsi: lastnosti
dela (potrebe po razli¢nih izku$njah, znanju in sposobnosti), individualne razlike (vsak
¢lovek je poglavje zase - razlikujemo se po individualnih potrebah, stali§¢ih, interesih,
vrednotah, itd.) in organizacijska praksa (pravila, splo$na politika, sistemi nagrajevanja)«
(Lipi¢nik, 1994, str. 495).

Motivacijo lahko v povezavi s Custveno inteligentnostjo definiramo kot nacin uporabe
Custvenega sistema posameznika, kot glavne gonilne sile procesa. To v grobem smislu
pomeni, da visoko raven motivacije sprozijo lastne misli vsakega posameznika, hkrati pa
negativna Custva zavirajo njegovo navdusenje, Samozaupanje in motivacijo za uresniéitev
dolocene aktivnosti. Za doseganje visoke stopnje motivacije je potrebno omejiti oz.
odstraniti ¢im vec negativnih Custev ter skusati pozitivno razmisljati. Ker vsi ne delujejo iz
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istih vzgibov, je stopnja motivacije odvisna od vsakega posameznika posebej. »Kar za delo
navdusi enega, ni nujno, da bo enako uc¢inkovalo tudi pri drugem« (Denny, 1997, str 71).

Stevilne $tudije na tematiko delovne motivacije so pokazale, da prav nobene dejavnosti
posameznika ne povzro¢i en sam dejavnik, temve¢ mnozica razli¢nih dejavnikov, ki nam
niso poznani. »Ce bi poznali vse dejavnike, ki posameznika spodbudijo do dolo¢ene
aktivnosti, bi si znali razloziti, zakaj nekdo dela prav tisto, kar dela, hkrati pa bi imeli
moznost pri posamezniku umetno sproziti dolo¢ene odzive« (Lipi¢nik, 1998, str. 155).

2.4 Empatija

Zavedanje Custev, potreb in skrbi drugih imenujemo empatija. Gre za zmoznost vzivljanja
v druge, soCustvovanje z njimi, najbolj pa je pomembno, da ¢utimo isto, kar ¢utijo tudi nasi
sogovorniki. Je sposobnost presojanja stvari z o¢mi drugega ¢loveka. Poglobitev vase nam
omogocCi, da lahko prepoznamo in spoznamo lastna cCustvena stanja. Z dobrim
poznavanjem lastnih ¢ustev namre¢ pridobimo moznost, da jih opazimo tudi pri drugih.
Posamezniki se med seboj razlikujemo in nekaterim je visoko sposobnostjo vzivljanja v
druge Ze prirojena, drugi se te sposobnosti naucijo. Vsekakor pa je nepogresljiva spretnost
na delovnem mestu.

Empatijo bi lahko poimenovali tudi Custveni radar. S pomocjo empatije lahko prepoznamo
Custva ljudi okoli nas. Posamezniki z visoko razvito stopnjo empatije imajo sposobnost
prepoznati Custva drugih, kljub temu, da jim sogovornik ne pove, kaksna Custvena stanja
dozivlja. Custva namreé le redko opisujemo in izrazamo z besedami. Osnovno zaznavanje
Custev je razumevanje neverbalne komunikacije: tona glasu, kretenj in mimike.
Posamezniki z visoko razvito stopnjo empatije, posebno pozornost namenjajo custvenim
namigom svojih sogovornikov, so dobri in pozorni poslusalci, skuSajo razumeti
sogovornikova stali§¢a in ne skrivajo svoje rahlo¢utnosti.

Empatija omogoca lazjo medosebno komunikacijo, saj lahko enostavneje predvidimo
dejanja sogovornika, s tem pa nam je omogocena lazja priprava na ustrezen odziv.
Neverbalni znaki predstavljajo sredstvo za izrazanje Custev, ravno tako kakor besede
predstavljajo sredstvo izrazanja racionalnega uma. Kadar pa se izreCene besede ne ujemajo
z neverbalnimi znaki in sporocili, vedno obvelja resnica Custev. Sporocila neverbalne
komunikacije, kot je veselje, izrazeno z barvo glasu, vedno dojamemo podzavestno in brez
veéje pozornosti na samo vsebino sporocila. Zmoznost prepoznavanja takSne vrste
komunikacije izhaja iz mnogih drugih zmoznosti — predvsem samozavedanja in
samokontrole. Neuspesno bomo poskuSali prepoznati razpolozenje ljudi okoli nas, ce
nimamo in ne poznamo svojih lastnih ¢ustev (Goleman, 1998).

Empatija je na delovnem mestu in pri delu vsakega posameznika izjemno pomembna.
Omogoca prepoznavo Custvenih stanj in namigov nasih sodelavcev in nam nudi moznost,
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da se nanje primerno odzovemo. Klju¢no je, da zna vodja prepoznati Custva svojih
zaposlenih o0z. svojih sodelavceyv, saj tako omogoca boljSe pogajanje in upravljanje z njimi.
Empatija pozitivno vpliva na delovno uspe$nost oz. u¢inkovitost. Nemogoce je namre¢
voditi in navdihovati druge, ¢e ne razumemo njihovih Custev in obcutkov. Empatija je
bistvenega pomena za doseganje visoke stopnje delovne motivacije v organizaciji in
delovne uspesnosti. Pomembna je na prav vseh ravneh delovanja organizacije. Za
menedzment pa je lastnost, ki lo¢i dobre vodje od odli¢nih.

2.5 Prikladnost v odnosih

Prikladnost v odnosih ali druzbena spretnost je pozitivna lastnost 0z. sposobnost vzbujanja
zazelenega odzivanja drugih. Sposobnost zahteva Gustveno inteligenco. Ce smo sposobni
razumeti custva drugih ljudi, nam je ponujena moznost, da jih uspesno vodimo, primerno
motiviramo in ustvarimo uc¢inkovit tim (Goleman, 1997 in Weisinger, 2001). Goleman je
pripravil analizo v kateri je zelel izvedeti, koliksen je delez Custvenih spretnosti v
doseganju odli¢nosti, v primerjavi s strokovnimi spretnostmi in razumom. Z analizo, ki jo
je izvajal v 121 podjetjih s celega sveta, je ugotovil, da je kar 67 % (oziroma dve od treh)
Custvenih spretnosti ocenjenih kot bistvenih za uc¢inkovito storilnost. Tako je ugotovil, da
je Custvena inteligenca v primerjavi z IQ in strokovnostjo dvakrat pomembnejsa (Goleman,
1997).

Prav zato so mehke 0z. dusevne spretnosti tako zelo pomembne. Pomembne so za uspeh v
dejavnostih, ki zahtevajo trde ali razumske spretnosti. Odli¢en vodja se mora pravilno
odlo¢iti tudi v najtezjih situacijah. Biti mora dober govorec, optimist, samomotiviran, v
doloc¢enih situacijah pa pripravljen tvegati. Pri delu mora uporabljati lastno strokovno
usposobljenost, izkuSnje, posebna znanja in novitete. Usposobljenost lahko definiramo kot
zmes razuma, posebnega znanja in spretnosti, ki jih lahko pridobimo med opravljanjem
dela.

Prikladnost v odnosih je Se posebej pomembna pri menedzerjih, ko se od njih zahteva
odloénost in ko Zelijo doseéi visjo storilnost svojih neposredno podrejenih. Ce je menedzer
v medsebojnih odnosih slab, znizuje raven produktivnosti oz. storilnosti v organizaciji ali
oddelku. Vodja mora ustvarjati pravo klimo, maksimalno porabiti svoj ¢as za vodenje ter
pri tem ne izgubljati nepotrebne energije. V primeru demotiviranja in ne spodbujanja
zaposlenih, brezbriznosti ali spodbujanja sovraznosti zaposlenih, se poveca odstotek
zaposlenih, ki razmisljajo 0 menjavi delovnega mesta.
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2.6 Teorije ¢ustvene inteligence

V nadaljevanju dela bom predstavil najbolj znane teorije Custvene inteligence razli¢nih
avtorjev, jih na kratko opisal in izpostavil glavne znacilnosti posameznih teorij. Izmed
relevantne literature na obravnavanem podroc¢ju sem izbral spodaj nastete teorije:

¢ Golemanova teorija Custvene inteligentnosti,

e Cooperjeva in Sawafova teorija ¢ustvene inteligentnosti,
e Saloveyeva in Mayerjeva teorija Custvene inteligentnosti,
e Rybackova teorija Custvene inteligentnosti,

e Weisingerjeva teorija ¢ustvene inteligentnosti in

e Epsteinova teorija Custvene inteligentnosti.

2.6.1 Golemanova teorija ¢ustvene inteligentnosti

Eden najpomembne;jsih raziskovalcev s podro¢ja Custvene inteligentnosti Daniel Goleman,
je za svojo teorijo Custvene inteligentnosti prejel vrsto kritik, ki so se nanaSale predvsem na
vkljuéenost osebnostnih lastnosti v teoretski model. Stevilni raziskovalci s podrocja
Custvene inteligentnosti so mu ocitali neznanstveni pristop pri obravnavi tematike. Daniel
Goleman je namre¢ Ccustveno inteligentnost opredelil kot posameznikovo zmoZnost
prepoznave svojih lastnih obcutkov in njihovo ucinkovito upravljanje, zmozZnost
prepoznave obcutkov drugih, ucinkovito ravnanje s Custvi v medsebojnih odnosih in
samomotivacijo (Goleman, 2001).

Nadalje Daniel Goleman ¢ustveno inteligentnost deli na pet podroc¢ij. Vsako izmed teh
petih podro¢ij pa pripada bodisi osebnim spretnostim, bodisi socialnim spretnostim.

Med osebne sposobnosti Goleman pristeva tri podro¢ja (2001). Prvo podrocje osebnih
sposobnosti je samozavedanje. Samozavedanje avtor opredeli kot posameznikovo
zavedanje svojih lastnih custev ter njihovega vpliva, poznavanje lastnih sposobnosti in
omejitev ter ustrezno raven samozavesti. Posameznik s sposobnostjo samozavedanja ima
Visoko razvit ¢ut za lastne vrednote ter sposobnosti.

Drugo podroéje, ki ga avtor pripisuje osebnim spretnostim je samonadzor in pomeni
posameznikovo kontrolo nad svojimi lastnimi Custvi. TakSen posameznik je sposoben
obvladovati svoja razpolozZenja in impulzivnost. Za svoja dejanja je zmozen prevzemati
polno odgovornost. Omenjena lastnost se v poslovnem okolju kaze v spretnosti
obvladovanja sprememb, samodisciplini, integriteti ter organiziranosti. TakSen posameznik
sprejema nove ideje in znanja ter je predan organizaciji.
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Samomotivacija je naslednje izmed podroéij, ki jih avtor uvr§¢a med socialne spretnosti.
Za samomotivacijo velja, da je to zmoznost ohranjanja vneme. TakSen posameznik vztraja
in ohranja visoko raven optimizma tudi, ko se soo¢a z na videz nepremostljivimi ovirami.
Samomotivacija vkljucuje posameznikovo osebno Zeljo po dosezku. V poslovnem okolju
se kaze v usklajenosti s skupnimi cilji, tako skupine v kateri posameznik deluje, kakor tudi
organizacije v celoti.

Daniel Goleman med socialne sposobnosti svojega modela uvrsc¢a dve podro¢ji — empatijo
in socialne spretnosti Empatijo avtor opredeljuje kot posameznikovo zavedanje Custev,
Custvenih stanj in potreb drugih ljudi. Posameznik v visoko razvito ravnijo empatije je
zmozen razumevanja drugih ljudi ter ustreznega prilagajanja svojega vedenja, glede na
okolis¢ine, v katerih se so znasli. Ta sposobnost je izjemno pomembna za vse menedzerje,
saj predstavlja pomembno spretnost uspe$nega vodenja. Empati¢ni menedzer je zmozen
razlikovanja med svoji lastnimi Custvi in ¢ustvi drugih ter ohranjanja razdalje med njimi.

Socialne spretnosti pa avtor opisuje kot sposobnost sprozanja ham zazelenih odzivov pri
posameznikih. Socialne spretnosti nam v poslovnem okolju omogoc¢ajo sposobnost vodenja,
vzpostavljanja iskrenih medsebojnih odnosov, u¢inkovitega medsebojnega sodelovanja ter
obvladovanja vseh vrst sporov.

2.6.2 Cooperjeva in Sawafova teorija ¢ustvene inteligentnosti

Avtorja custveno inteligenco pojmujeta kot: »Sposobnost obcutenja, razumevanja in
ucinkovite uporabe moci ter bistrine emocij kot vira cloveske energije, informacij, povezav
in vpliva« (Cooper & Sawaf, 1997, str. 3). Teorijo sta postavila na modelu, ki ga sestavljajo
Stiri prvine: Custvena pismenost, custvena sposobnost, Custvena globina ter Custvena
alkimija.

Custvena pismenost se nanasa na posameznikovo &ustveno iskrenost. Tak$no stanje
posameznik doseze, ko je pri svojem poslovnem ali privatnem delovanju pristen in stvaren
ter, ko spostuje sebe in druge.

Custvena sposobnost je prvina kakovostne komunikacije in medsebojnega zaupanja.
Zaupanje med posamezniki se lahko za¢ne graditi, ko je obcutek lastne osebne vrednosti
preneSen na drugega. Ucinkovita komunikacija in medsebojno zaupanje sta kljucna
dejavnika uspesSnosti vsake organizacije.

Custvena globina je posebej pomembna prvina menedZerjev, da znajo prepoznati

potencial vsakega posameznikovega, vodijo z integriteto ter uveljavljajo svoj vpliv brez
avtoritete, manipulacije ali nadzora
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Custveno alkimijo avtorja opredeljujeta kot prepoznavanje in ustrezno upravljanje s
Custvenimi odzivi, ki jih cuti vsak posameznik v sebi in v drugih.

2.6.3 Saloveyeva in Mayerjeva teorija ¢ustvene inteligentnosti

Raziskovalca Salovey in Mayer sta svojo prvotno definicijo ¢ustvene inteligentnosti prvi¢
predstavila konec devetdesetih let. Avtorja sta pojem Custvene inteligentnosti opisala kot
proces obdelovanja Custvenih informacij. Proces vsebuje natancno oceno in opredelitev,
tako lastnih, kot tujih Custev, njihovo uspe$no obvladovanje in ustrezno izrazanje. Do
konca desetletja sta svojo definicijo nadalje razvila in ji tako leta 1999 dodala se element
sposobnosti za prepoznavanje pomena Custev v socialnih odnosih. Dopolnjena definicija
Custvene inteligentnosti naj bi predstavljala temelj za razumno reSevanje problemov.
Definicijo ¢ustvene inteligentnosti Saloveya in Mayerja $tejemo v ozji model opredelitve
Custvene inteligentnost. Spada v t.i. model sposobnosti (angl. ability model). Model
sestavljajo Stiri sposobnosti, ki sta jih avtorja predstavila s Stiristopenjsko hierarhi¢no
lestvico (Mayer, 2001). V nadaljevanju so predstavljeni opisi sposobnosti, Ki tvorijo
omenjeni model.

Kot prvo izmed modela sposobnosti avtorja predstavita zaznavanje emocij. Ta sposobnost
se nanaSa Na posameznikovo zmoznost indetifikacije lastnih in tujih emocij. Sposobnost
zaznavanja emocij posamezniku omogoca pravilno razumevanje custvenih signalov,
kretenj ter barve glasu. Navedene sposobnosti so sestavni del empatije, ki je pomemben
gradnik custvene inteligence. Empatija nam omogo¢a prepoznavanje in razumevanje
lastnih Custev in je osnova za razumevanje Custev drugih. V poslovnem svetu razumevanje
in obvladovanje lastnih ¢ustev pomembno vpliva na uspesnost pri delu (Mayer, 2001).

Uporaba ¢ustev v kognitivne namene je druga sposobnost predstavljenega modela in
pojasnjuje pomembnost vkljuéevanja ¢ustev pri reSevanju tezav. Njihovo vkljucevanje naj
bi bilo ravno tako pomembno kot vkljucitev razuma. Po mnenju avtorjev naj bi namre¢
¢ustva pripomogla k hitrejSemu ter ucinkovitejSemu reSevanju tezav. V poslovnem svetu
lahko menedzerji z vkljuéevanjem Custev v vodenje spodbudijo svoje podrejene k bolj
domiselnemu nacinu razmisljanja (Mayer, 2001).

Razumevanje c¢ustev avtorja opredeljujeta kot nujnost razumevanja zapletenosti in
raznolikosti ¢ustev. Pozorni moramo biti na stanje custev in njihove spremembe, potrebno
je prepoznati vzroke za pojav dolocenih ¢ustev v to¢no dolocenih situacijah. Ta sposobnost
menedzerju omogoca razumeti razli¢éne poglede posameznikov na enak dogodek (Mayer,
2001).

Ravnanje s ¢ustvi je zadnja izmed sposobnosti, vklju¢enih v model Saloveya in Mayerja.
Ravnanje s cCustvi se nanaSa na uporabo custev v razumskih dejavnostih. Opisuje

22



posameznikovo prepoznavanje lastnih in tujih custev, ter inteligentno odlocitev o tem ali je
trenutno Custveno stanje nedvoumno in pravilno v konkretnem polozaju (Mayer, 2001).

Definicija ¢ustvene inteligentnosti se po omenjenih avtorjih lo¢i na intelektualno
razumevanje Custev ter njihovo vkljuéevanje v intelektualne dejavnosti. Slednja se kaze v
posameznikovih kreativnih mislih in idejah ter bi jo bilo treba spodbujati prav v vseh
delovnih okoljih in organizacijah.

2.6.4 Rybackova teorija ¢ustvene inteligentnosti

Rybackova teorija Custvene inteligentnosti se osredotota predvsem na delovanje
menedzerjev v organizacijah. Avtor Custveno inteligentnost opredeljuje, kot zmoznost
posameznikovega izkori$¢anja lastne zavesti in Custvenosti z namenom indetifikacije
svojih obcutenj ter verodostojno in iskreno delovanje, z namenom izogibanja hitremu in
nepremi$ljenemu reagiranju (Ryback, 1998). Kot ze omenjeno se Rybackova teorija
Custvene inteligentnosti nanaSa predvsem na menedZerje, ki morajo za uspesno delovanje
organizacij posedovati spodaj opisane lastnosti.

e menedzerji morajo socutno in spostljivo sprejeti vsakega posameznika v organizaciji,
saj bodo le na tak nacin dobili priloznost za odkritje njihovih najboljsih lastnosti,

e sposobni morajo biti hitrega prepoznavanja in razumevanja tezav svojih podrejenih,

e menedzerji morajo biti pri svojem delu posteni, tako do svojih obcutkov, kot do
obcutkov ostalih in delovati z integriteto,

e sprejemati morajo osebno odgovornosti za reSevanje problemov,

e zagotoviti morajo iskreno, odprto in kakovostno komunikacijo med vsemi
hierarhi¢nimi ravnmi,

e pri svojih podrejenih morajo znati vzbuditi obCutek vkljuCenosti in pripadnosti, jih
ustrezno obravnavati in omogociti ob¢utek pomembnosti,

e dober menedzer mora znati u¢inkovito resevati konflikte,

e postaviti zgled ucinkovitega vodenja

e ter vzpostaviti kreativno in sprosceno organizacijsko klimo, kjer se bo vsak
posameznik zavedal svoje vloge v organizaciji in njene pomembnosti, hkrati pa bo
vsakega izmed njih spodbujal pri delovanju.

2.6.5 Weisingerjeva teorija ¢ustvene inteligentnosti

Weisingerjeva teorija custvene inteligentnosti je podobna teoriji, ki jo je predstavil Daniel
Goleman. Oba namre¢ model Custvene inteligentnosti delita na pet podrocij, ki s svojimi
lastnostmi spadajo bodisi med osebne bodisi med socialne sposobnosti. Weisinger je pojem
Custvene inteligentnosti definiral kot inteligentno ravnanje z Custvi. V grobem smislu to
pomeni, da posameznik svoja Custva izkoris¢a kot pomo¢ pri razmisljanju in delovanju v
vsakdanjem Zivljenju.
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Weisinger v svoj model ¢ustvene inteligentnosti med osebne sposobnosti, kot prvi dejavnik
uvrS¢a zavedanje samega sebe. To opisuje, kot prepoznavanje posameznikovih lastnih
Custvenih stanj, njegovega obnaSanja in zavedanja SirSe okolice. Ravnanje s ¢ustvi je
naslednji izmed dejavnikov in se nanasa na posameznikovo dojemanje emocij in ustrezno
uporabo le-teh. Kot zadnjega izmed osebnih sposobnosti je v model, enako kakor Goleman,
vkljucil dejavnik samomotivacije, kar avtor opredeljuje kot uporabo posameznikovih
emocij za motiviranje samega sebe. (Weisinger, 1998).

Med dejavnike socialne sposobnosti Steje elemente udinkovitega sporazumevanja, Ki se
nanasajo na posameznikovo uéinkovito verbalno in neverbalno komunikacijo ter ustrezno
pisno izrazanje. Drugi dejavnik pa je pomo¢ drugim, predvsem v obliki pomoci, ki jo
posameznik lahko nudi drugemu pri ustreznem upravljanju z njihovimi ¢ustvi, reSevanju
tezav ter ohranjanju primerne stopnje motivacije (\Weisinger, 1998).

2.6.6 Epsteinova teorija Custvene inteligentnosti

Epstein v svoji teoriji trdi, da je konstruktivno miSljenje klju¢ni dejavnik za povecanje
posameznikove Custvene inteligentnosti, na drugi strani pa naj bi jo nekonstruktivno
misljenje znizevalo (Epstein, 1998). Epstein konstruktivno misljenje klasificira s stopnjo,
do katere avtomatsko misljenje olajSa reSevanje problemov v vsakdanjem Zivljenju.

Lastnosti konstruktivnega misljenja, kot jih je opredelil avtor (Epstein, 1998):

e nadzor emocij: posameznikova zmoznost izogibanja negativnim emocijam ter
razmiSljanju, ki povzroca destruktivno misljenje,

e upravljanje vedenja: posameznikovo miSljenje je naravnano k akciji oz. to¢no
dolo¢enim in Zelenim dejanjem.

Avtor pa kot lastnosti nekonstruktivnega misljenja nasteva (Epstein, 1998):

e kategoricno misljenje oz. toga miselnost: tak nacin razmisljanja pri posamezniku
pomeni, da vse dogodke prepoznava le kot ¢rne ali bele in ni sposoben fleksibilnega
razmis$ljanja in ustvarjanja povezav,

e naivni optimizem: posamezniki z lastnostjo naivnega optimizma, predpostavljajo, da se
bodo stvari vedno koncale na nacin, kot si sami Zelijo.

2.7 Znacilnosti ¢ustveno inteligentnega zaposlenega

Zavedanje, da je uspesnost organizacij in doseganje zastavljenih ciljev odvisno od vseh
zaposlenih, ne le od posameznikov, postaja vedno vecje. Organizacije veliko pozornosti
namenjajo izbiri pravih kandidatov za dolocena delovna mesta, saj se zavedajo, kako
pomemben kapital predstavlja pravilna izbira. Prav tako pomembni kot strokovnost
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izbranega kandidata sta njithov odnos in nacela, ki jih zagovarja. UspeSne organizacije se
zavedajo, da Custveno inteligentni zaposleni predstavljajo konkurenéno prednost. Custveno
inteligentni zaposleni so namre¢ prilagodljivejsi, usmerjeni k doseganju ciljev organizacije,
pripravljeni na sodelovanje in skupinsko delo, predvsem pa imajo sposobnosti
ustvarjalnejSega odzivanja na nastale ovire in tezave.

Pomembno je, da se na vseh hierarhi¢nih ravneh organizacije zaposleni zavedajo, da so
Custva sestavni del Zzivljenja — tudi na delovhem mestu. MenedZment organizacij, ki
izpostavljajo vpliv Custev pri svojem delovanju, se zaveda, da od svojih zaposlenih lahko
kupi njihov ¢as ali njihovo fizi¢no prisotnost na delovnem mestu, ne more pa kupiti
entuziazma, vdanosti in predanosti podjetju (Cooper & Sawaf, 1997). Zavedajo se, da
najpomembnejse stvari izhajajo iz obcutkov, ki jih ni mo¢ kupiti.

Za uspesnost vsake organizacijo, je Custveni stil njenih zaposlenih klju¢nega pomena. V
kolikor se menedzerji zavedajo svojih in tujih Custev ter Custvenih stanj vseh vpletenih v
delovanje organizaciji, potem se jih bodo zavedali tudi ostali sodelavci. Stevilne raziskave,
ki so bile opravljene na temo Custvene inteligentnosti v organizacijah so dokazale, da se je
s Custvi mogoCe »okuziti«, smer njenega prenosa pa vedno poteka po hierarhiji
organizacije od najvisje do najnizje ravni (Abraham, 1999).

2.8 Custvene sposobnosti na delovnem mestu

Custvena inteligentnost je skupek spretnosti, ki je posamezniku v pomo¢ pri evalvaciji in
izrazanju lastnih in tujih Custev. Custvena inteligentnost omogo¢a, da je posameznik
sposoben razloCevati Stevilna Custvena stanja in pridobljene informacije uporabiti za
ucinkovito usmerjanje svojega misljenja in delovanja. Na ta nac¢in je posameznik sposoben
ustrezno reagirati na ¢ustva drugih ljudi.

Custveno inteligentnost lo¢imo na veé sklopov sposobnosti:

e izrazanje emocij (preko verbalne ali neverbalne komunikacije),

e razumevanje emocij (poznavanje in lo¢evanje med razli¢nimi emocionalnimi stanji),
e uporaba emocij (za ucinkovito reSevanje vsakodnevnih situacij),

e upravljanje z emocijami (preko nadzor razpoloZenj).

Custva imajo v razli¢nih okoljih drugaden pomen. Tako po Bre¢ku (2001) okolje lo¢imo na
konvencionalno in nadpovprec¢no. V prvem okolju izrazanje lastnih Custev ni zaZeljeno, v
drugem pa njihovo izrazanje spodbujajo. Razlika med okoljema je prikazana v tabeli 1
(Brecko, 2001).
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Tabela 1: Pojmovanje custev na delovnem mestu

OD (konvencionalno okolje)

K (nadpovprecno okolje)

Custva so znak 3ibkosti.

Custva so izraz mod¢i.

Za Custva v poslovnem svetu ni
prostora.

Custva so v poslovnem svetu potrebna — v&asih
bistvena.

Custvom se je treba izogibati.

Custva spodbujajo udenje.

Custva spodbujajo zmedenost.

Custva spodbujajo jasnost.

Custvenim ljudem se je potrebno
izogibati.

Potrebno jih je integrirati. Custveni ljudje so
iskreni.

Mislim je treba prisluhniti.

Dobro je uporabljati Custvene besede.

Custva zmracijo jasno presojo.

Zavedanje Custev je bistvenega pomena za njihovo
presojo.

Odvracajo nas od pravih problemov.

Custva nas motivirajo.

So znak obcutljivosti.

Delajo nas zive in resni¢ne.

Upocasnjujejo razmisljanje.

Spodbujajo razmisljanje.

Preprecujejo nadzor.

Gradijo zaupanje in povezanost.

Slabijo ze obstojeca stalisca.

Aktivirajo moralne vrednote.

Motijo nacrtovanje.

Podzigajo ustvarjalnost in inovativnost.

ZmanjSujejo avtoriteto.

Omogocajo vpliv brez avtoritete.

Vir: D. Brecko, Vedenjske kompetence in custvena inteligenca pri vodenju, 2001, str. 11.

Custvena inteligentnost determinira posameznikovo zmoZnost za ucenje praktiénih
spretnosti in po Golemanu (2001, 2002) ter Weisbach in Dachsu (1999) sloni na naslednjih

prvinah:

e odlocanje,

e usposobljenost,

e intuicija,

e natan¢no ocenjevanje sebe,
e Custvena zavest,

e izjava o sebi,

e zaupanje vase,

e samonadzor,

e zanesljivost, vestnost

Nastete Custvene spretnosti na delovnem mestu so podrobneje predstavljene v nadaljevanju.
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Odloc¢anje, kot Custvena spretnost pomeni predvsem svobodo do lastnega mnenja in
odlo¢anja. Za zagotovitev svobodnega sprejemanja odlocCitev je pomembno, da kljub
drugacnim pogledom vpletenih na isto stvar, drugim ne skusamo vsiliti svojega mnenja

Usposobljenost je spretnost, ki jo lahko opredelimo kot splet miSljenja (razuma) in
obcutenj posameznika. V $tevilnih raziskavah storilnosti v podjetjih Sirom sveta, je bilo v
primerjavi najbolj$ih delavcev v podjetju s povpreénimi, dokazano, da sama
usposobljenost delavca ni zagotovilo za delovno uspeSnost oz. storilnost. Le ustrezno
visoka stopnja motivacije, skupaj z usposobljenostjo vodi do delovne uspesnosti.

Intuicija skupaj z obcutkom zagotavlja sposobnost zaznavanja sporoéil iz naSega
Custvenega spomina. V poslovnem svetu nas Stevilne situacije prisilijo, da se pri odlocanju
in sprejemanju odlocitev opremo na intuicijo. Intuicija kot spretnost custvene
inteligentnosti nam pri tem pomaga sprejeti prave odloCitve.

Natan¢no ocenjevanje sebe je notranji obcutek vsakega posameznika za svoje
zmogljivosti ter omejitve. Je posameznikova izoblikovana podoba in nacrt za lastno

izboljsanje. Ocenjevanje sebe temelji na zmoznosti ucenja iz preteklih izkusenj (Goleman,
2002).

Custvena zavest je sposobnost razumevanja vpliva &ustev na vse aspekte
posameznikovega delovanja in je ena izmed osnovnih Gustvenih spretnosti. Custvena
zavest nas usmerja k samomotivaciji, samonadzoru, in razvoju druzbenih spretnosti na
delovnem mestu. Usmerja nas k uglasevanju z delovnim okoljem in posledi¢no povzroca,
da dosegamo vi§jo delovno uspesnost. Posameznik z visoko Custveno zavestjo se stalno
zaveda svojih obcutkov in Custev, ter jih je sposoben izraziti verbalno.

Izjava o sebi se nanasa predvsem na odkrito komunikacijo in izrazanju lastnih ¢ustev. Ce
smo sposobni razumeti in izraZati svoja Custva, bomo sposobni tudi razumeti ¢ustva svojih
sogovornikov. Odkrita in iskrena komunikacija je eden klju¢nih dejavnikov za uspeSnost
pri delu. Predvsem je to pomembno pri delovanju v skupini oz. timskem delu. Kakovostna
komunikacija med vsemi hierarhi¢nimi ravnmi je pomemben dejavnik ustvarjanja
pozitivne in kreativne organizacijske klime.

Zaupanje vase posamezniku zagotavlja pozitiven obcutek lastne vrednosti in zaupanje v
lastne zmoznosti. V poslovnem okolju se posameznik s tak$nimi ¢ustvenimi spretnosti
predstavi z mo¢nim zaupanjem vase in samozavestjo. Pripravljeni so izreci in izvesti tudi
najbolj nepriljubljena mnenja in ukrepe. Ta Custvena spretnost je pomembna lastnost vseh
vodij oz. menedzerjev. Posamezniki, z visoko stopnjo samozaupanja imajo karizmo, ki jo
izkori$¢ajo za vlivanje zaupanja ostalim.
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Samonadzor je ¢ustvena spretnost, s katero Custveno inteligentni posamezniki vplivajo na
svoja Custva. Z nadzorom svojih Custev obvladujejo svoja razpolozenja. Svoja obcutenja
znajo izraziti verbalno in si tako zagotoviti nadzor nad dogajanjem. Tak$ni posamezniki
ostajajo zbrani, motivirani, pozitivno razpolozeni, tudi pod vplivom moc¢nih Custev.

Za posameznike s ¢ustveno spretnostjo zanesljivosti in spretnosti je znacilno, da svoje
delo opravljajo v skladu z eticnimi naceli. Zaupanje vase oblikujejo na podlagi
zanesljivosti in dostojanstva. Sposobni so prepoznati in priznati lastne napak. Zanesljivi in
vestni posamezniki dosledno uresni¢ijo dane obljube in obveznosti. Vestnost je vir
delovne uspesnosti.

Lastnosti ¢ustvenih sposobnosti na delovnem mestu so (Goleman, 2002):

e Neodvisnost: vsi posamezniki s svojo unikatnostjo prispevajo k visji delovni uspesnosti.

e Medosebna odvisnost: vsak posameznik se pri svojem delu do dolo¢ene mere zanaSa na
svoje sodelavce in tako spodbuja medsebojno povezanost.

e Hierarhija: lastnost custveno inteligentnih sposobnosti je njihova hierarhi¢na
nadgradnja.

e Nujnost: posameznik, si kljub osvojitvi katerekoli izmed osnovnih spretnosti Custvene
inteligentnosti ne zagotovi njenega nadaljnega razvoja.

e Splosnost: osnovne spretnosti ¢ustvene inteligence lahko posameznik uporabi pri
opravljanju vseh delovnih mest, nekatera pa od njega zahtevajo bolj razvita.

2.9 Custveno inteligentne organizacije

Ce zelijo &ustveno inteligentni menedZerji dosedi karseda najboljsi uspeh svojih
organizacij, so pri svojem delovanju primorani vzpostaviti model t.i. resonanénih
organizacij. V tem modelu menedZerji svoje podrejene spodbujajo v odkrivanje resnice o
sebi in organizaciji. Na ta na¢in pridobijo vpogled v dejansko stanje in na podlagi tega
lahko posameznikom pomagajo prepoznati njihove prednosti ter zmanjsati njihove slabosti.
Na ta nacin okrepijo medsebojne vezi ter postavijo zgled za nove nacine sodelovanja.
»Krepijo resonanco, potem pa zagotovijo, da resonanca zavibrira po vsem sistemu. Za
ustvarjanje custveno inteligentne organizacije so pomembne predvsem tri stvari:
odkrivanje Custvene stvarnosti, vizualizacija idealnega stanja in vzdrzevanje custvene
inteligentnosti« (Goleman, 2002, str. 84).

Za odkrivanje custvene stvarnosti velja, da je menedzer dolzan spoStovati Custva in
prepricanja vseh posameznikov v organizaciji. Preko odprte in iskrene komunikacije mora
prisluhniti predlogom in mnenjem ter zagotoviti ustrezna soglasja za vklju¢evanje vseh
posameznikov v proces sprememb. Pri tem mora vkljuciti vse ravni menedzmenta, od
spodaj navzgor (Goleman, 2002).
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Vizualizacija ideala menedzerju omogoc¢a oblikovati vizijo organizacije na ravni ¢ustev.
Menedzer mora svoje zaposlene voditi z zgledom za vrednote in norme, ki pomembno
prispevajo h Kkrepitvi predanosti organizaciji vseh posameznikov. Oblikovati mora tak§no
vizijo, s katero se bodo posamezniki lahko ponotranjili na osebni ravni. Zagotoviti mora
pravi¢no sinhronizacijo ljudi z vizijo, saj bodo le tako zacutili, da jo lahko pomagajo
uresnicevati (Goleman, 2002).

Pri ohranjanju c¢ustvene inteligence morajo menedZerji zaposlenim jasno predstaviti
vizijo organizacije, obcutke, ki jih le ta vzbuja ter najti ustrezen nacin, da jo vsak
posameznik sprejme in po njej deluje Ze danes in ne Sele v prihodnosti (Goleman, 2002).

Oblikovanje ¢ustveno inteligentne organizacije je odgovornost menedzerja. Dolzni so
oblikovati ustrezno vizijo ter vsem vpletenim posameznikom omogociti, da v njej odkrijejo
svojo vlogo. Naloga menedzerjev je, da posameznike poistovetijo z izbrano vizijo in jih na
ta na¢in vodijo k spremembi (Goleman, 2002).

Vsak posameznik v organizaciji pa mora sprejeti odgovornost za razvoj lastne custvene
inteligentnosti. Visjo stopnjo Custvene inteligentnosti posameznik lahko doseze tako, da
razvija spretnosti zavedanja sebe, obvladovanja emocij in samomotivacije. Prvine ¢ustvene
inteligentnosti lahko vsak posameznik uporabi tudi za izboljSanje medsebojnih odnosov, s
tem, da razvija odprto, iskreno in ucinkovito komunikacijo. Prav vsi v organizaciji, pa
nosijo odgovornost, da se izboljSave uspes$no uvedejo v organizacijo kot celoto.

Custvene sposobnosti so torej $e posebej pomembne za uéinkovito vodenje. Naloga
vsakega menedzerja je, da doseZe kar najve¢jo delovno uéinkovitost svojih podrejenih. Ce
ima menedzer slabo razvite spretnosti ¢ustvene inteligentnosti in je v medosebnih odnosih
neuspesen, to lahko povzro¢i zmanjSanje delovne ucinkovitosti in uspeSnosti organizacije
kot celote. Pomanjkanje takSnih spretnosti lahko vodi v zmanjSanje motivacije,
kolegialnosti, povzrofa izgubo ¢asa in spodbuja nezainteresiranost. Zmogljivosti ali
slabosti menedZerjev v custvenih spretnostih se kaZzejo v tem, ali posamezniki z
nadpovprecnimi rezultati ostajajo v organizaciji ali jo zapuscajo.

3 MOTIVACIJA, ZADOVOLJSTVO IN DELOVNA USPESNOST

Bahtijarevi¢ in Siber (1991, str. 557) opredeljujeta motivacijo kot: »Skupni pojem za vse
notranje dejavnike, ki zdruzujejo umsko in fizicno energijo, zafenjajo in organizirajo
posamezne aktivnosti, usmerjajo vodenje in mu dolo¢ajo smer, intenzivnost in trajanje«.

»Motivacija je nenehen spodbujevalen proces osmisljanja delovnega Zivljenja in

dozivljanja zadovoljstva, ki ga omogoca ustvarjalno delo v podjetju, naravnano k

uspesnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter prispevkov posameznikov in skupin

k odli¢nosti« (Uhan, 2000, str. 11). »Razpravljanje o motivacijah za delo ponavadi
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uposteva samo problem, da ljudje delajo zaradi denarja in prestiznih spodbud. Premalo pa
upostevamo druge vidike, npr. ¢lovesko ucinkovitost in ustvarjalnost. Cilj bi bil taksno
zadovoljstvo z delom, v katerem ¢lovek posveti svoje Zivljenje in energijo neCemu, kar ima
zanj smisel, ko ve, kaj dela, ko ima vpliv na to, kar se dela, in ko se Cuti zdruZenega in ne
lo¢enega od svojih sodelavcev« (Uhan, 2000, str. 16).

Na temo delovne motivacije je bilo spisanih veliko teorij in vsaka izmed njih ponuja
razlicne motivacijske dejavnike. Zavedati se je potrebno, da je prav vsak posameznik
unikaten in ima zato edinstveni oz. personalizirani motivacijski model. Ta je pod vplivom
dejavnikov, kot so posameznikove vrednote, njegove Zelje in pricakovanja, pa tudi interesi
in potrebe. Ne glede na to, kaj vsakega posameznika motivira, pa ne obstaja nobena
aktivnost, ki bi jo spodbujal en sam dejavnik. Vedno gre namre¢ za kombinacijo Stevilnih
kompleksnih, poznanih in nepoznanih dejavnikov (Lipi¢nik, 1998).

Ena izmed najzahtevnejSih in najpomembnejSih nalog menedZmenta v sodobnem
poslovnem svetu postaja ustvarjanje ustrezne ravni motivacije zaposlenih v organizaciji. Ta
namre¢ kljuéno vpliva na delovno uspeSnost posameznika ter posledicno uspesSnost
organizacije v celoti. Cloveski kapital predstavlja glavno oroZje doseganja konkurenéne
prednosti organizacij, zato je naloga menedzmenta, da jih ustrezno motivira in usmeri cilje
vsakega posameznika Kk ciljem organizacije. Razumevanje in preucevanje razli¢nih
aspektov motivacije menedZerjem pomaga pri razumevanju, kaj posameznika spodbudi, da
pri¢ne z neko aktivnostjo, kaj vpliva na njegov izbor dejanj ter zakaj pri tej aktivnosti
vztraja. Bistvo delovne motivacije je zadovoljevanje potreb zaposlenih, saj bo motivirani
zaposleni storil natanko to, kar si je zamislil menedZzer.

Izpolnitev pri¢akovanj, doseganje zastavljenih ciljev tako osebnih kot skupnih ter
zadovoljevanje lastnih potreb imenujemo zadovoljstvo. Lahko ga opredelimo, kot
Custveno stanje posameznika in je skupek posameznikove ocene dela in dozivljanja
izkuSenj. Stevilni dejavniki lahko vplivajo na posameznikovo stopnjo zadovoljstva pri delu,
zagotovo pa so najpogostejsi predvsem viSina dohodka, varnost zaposlitve, medsebojni
odnosi s sodelavci in menedZmentom, moznost izobrazevanja, samostojnost pri opravljanju
dela ter priznanje za opravljeno delo.

Avtorja Hollenbeck in Wright zadovoljstvo oznacujeta kot: »Prijeten obcutek, ki ga
posameznik zaznava na temelju izpolnitve njegovih pri¢akovanj, povezanih z delom«
(Hollenbeck & Wright, 1994, str. 176). Definicija vkljucuje tri kljuéne aspekte
zadovoljstva pri delu: vrednost, pomembnost in zaznavanje

George in Jones pa v svoji definiciji, zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu
opredelita, kot preplet posameznikovih prepricanj in obcutij, ki jih gojijo do svojega dela.
Zadovoljstvo z delom naj bi bilo po mnenju avtorjev odvisno predvsem od osebnega
prepricanja 0 delu, place ter mnenja sodelavcev in nadrejenih (George & Jones, 1996).
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Visoka raven zadovoljstva z delom posameznika motivira in ga vodi k doseganju visjih
ciljev in samopotrjevanju. Posameznikovo zadovoljstvo z delom je mogoce preuciti skozi
vidik njegovega zadovoljstva z delom kot celoto, lahko pa se usmerimo na to¢no dolo¢en

dejavnik njegovega dela (moznost napredovanja, medsebojni odnosi, placa, itd.) (Traven,
1998).

Organizacijska klima je skupek vseh dogajanj in odnosov v organizaciji. Omenjena
dejavnika povzrocita, da je organizacijska klima spodbudna, kreativna, slaba, ipd. Vrsta
delovne oz. organizacijske klime v delovnem okolju moc¢no vpliva na uspeSnost in
ucinkovitost dela vsakega posameznika, zadane cilje organizacije ter sledenje postavljeni
viziji. Nespodbudna organizacijska klima povzroCi upad kvalitete storitev ali izdelkov,
zaradi nezadovoljstva z delom pa tudi manjSo uéinkovitost zaposlenih (Branham, 2005).

Posamezniki, ki so pri upravljanju svojega dela nezadovoljni, so nemotivirani, frustrirani in
slabSe ucinkoviti. Njihovo nezadovoljstvo se kaze v pogostejsi odsotni od dela v skrajnih
primerih pa celo odpovedi. Zaradi nezadovoljstva tako organizacija izgublja usposobljene
posameznike, v katera so bila ze vlozena sredstva za njihovo selekcijo, uvajanje v delo in
nadaljnje izobrazevanje. S tem razlogom se morajo organizacije vseskozi posvecati
vzdrzevanju visoke ravni zadovoljstva pri delu.

To lahko dosezejo s sistematicnim in stalnim spremljanjem. Lahko se osredotocijo na
specifi¢no podrocje ali pa preucijo zadovoljstvo pri delu kot celoto. Stalnost spremljanja
menedZmentu omogoc€a ocenjevanje razvoja in primerjavo z drugimi organizacijami. Z
vidika kadrovske funkcije je izjemno pomembno, da se prave posameznike postavi na
prava delovna mesta. Posameznik, ki ima namre¢ veselje, do opravljanja to¢no dolo¢enega
dela, je bolj motiviran in zadovoljen. Motiviranost in zadovoljstvo pri delu pomemben
dejavnik, ki omogoca, da posamezniki v celoti izkoristijo svoj potencial v dobro celotne
organizacije. Posamezniki, ki so pri svojem delu zadovoljni, so u¢inkovitej$i in uspesne;jsi,
za organizacijo pa to pomeni bolj kakovostne storitve oz. izdelke, kar na dolgi rok vedno
vodi k dobremu rezultatu (Lampe, 2005).

Za celovito razumevanje podro¢ja zadovoljstva zaposlenih, je klju¢no, da razumemo
pri¢akovanja vsakega posameznika. Ta so po Musek Lesniku (2016) naslednja:

1. posameznik je z delom zadovoljen, ¢e pri njegovem opravljanju obcuti, da mu nudi
tisto, kar naj bi nudilo,

2. posameznik je z delom zadovoljen, ¢e pri njegovem opravljanju lahko uresniuje tisto,
kar si zeli in ceni,

3. posameznik je z delom zadovoljen, ¢e je tudi nasploh zadovoljen s svojim zivljenjem.

Podro¢je posameznikovega zadovoljstva pri delu je eno od klju¢nih dejavnikov, ki je
neposredno povezano s posameznikovim konkretnim delom in organizacijo v kateri deluje.

31



Predstavlja nam skupek posameznikovih obc¢utkov o delu, ki ga opravlja in ¢ustev, ki jih
pri tem dozivlja. Raziskovalca George in Jones sta predstavila Stiri dejavnike, ki naj bi bili
pomembni za stopnjo zadovoljstva pri delu posameznika. Ti dejavniki so osebnost,
delovne vrednote (angl. work values), delovne razmere (angl. work situation) in
druzbeni vpliv (George & Jones, 1999).

Posameznikovo dozivljanje lastnega dela, okolja v katerem deluje, njegovega obcutenja
vseh dejavnikov delovnega mesta ter preteklih izkuSenj rezultirajo v njegovem
zadovoljstvu pri delu. Dejavniki, ki vplivajo nanj so Stevilni. Eno izmed bolj znanih delitev
po Hribarju povzema Svigelj Rogljeva (2009). Ta dejavnike zadovoljstva pri delu deli na
notranje in zunanje. Notranji dejavniki naj bi sloneli na posameznikovih notranjih
obcutjih in vsebujejo psiholoSko vrednost. Tak$ni dejavniki so npr. zanimivost dela,
samostojnost pri opravljanju dela, pohvala nadrejenega ipd. Zunanji dejavniki pa se
dotikajo okolja v katerem posameznik deluje, medsebojnih odnosov na delovnem mestu,
delovnih razmer in place.

Delovna uspesnost je opredeljena kot posameznikov delovni input in je skupek znanja in
usposobljenosti posameznika ter njegove aktivnosti. Povezanost med posameznikovim
zadovoljstvom in uspesnostjo pri upravljanju dela, zavisi od njega samega ter delovnega
okolja v katerem deluje. Omenjena povezanost pomeni, da zadovoljen delavec ni nujno
tudi uspesen delavec. Uspesnost celotne organizacije je odvisna od delovne uspesnosti
posameznikov, Ki v njej delujejo, zato morajo organizacije veliko pozornosti posvecati
znanju in sposobnostim svojih zaposlenih, primernemu kadrovanju ter kontinuiranemu
izobrazevanju, hkrati pa stremeti h karseda visoki stopnji motiviranosti zaposlenih
(Lipi¢nik, 1997).

Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih s svojimi direktnimi in indirektnimi vplivi definirata
uspesnost vsake organizacije. Povezava med tema dvema dejavnikoma uspesnosti je celo
tako mocna, da nikjer v poslovnem svetu ne obstaja primer, kjer bi neka organizacija, kljub
neustrezni delovni klimi dosegala visoko raven uspesSnosti. Organizacije so namre¢ lahko
uspesne le toliko Casa, dokler je njihova delovna klima pozitivna, zaposleni pa zadovoljni.
Delovna klima pa uspe$no deluje le toliko ¢asa, dokler je uspesna tudi organizacija (OCR,
2016).
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Slika 2: Model dejavnikov vpliva zadovoljstva in posledic (ne)zadovoljstva zaposlenih
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Vir: I. Hribar, Zadovoljstvo zaposlenih na primeru kabinskega osebja Adrie Airways d.d., 2007, slika 3, str. 8.




Dejavnika motivacije in zadovoljstva zaposlenih, direktno vplivata na spodaj naStete
klju¢ne dejavnike uspesnosti organizacij (OCR, 2016):

e organizacijski intelektualni kapital,

o fleksibilnost za spremembe v SirSem druzbenem okolju,
e raven razvoja in rasti,

e pozicioniranost na trgu,

e finan¢ni kapital,

e jasna opredelitev smotrov in ciljev,

e druzbeni ugled organizacije,

e stabilnost poslovanja,

e kakovost proizvodov in procesov,

e raven zanesljivosti,

e cti¢nost in profesionalizem.

Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih klju¢no podpirata zastavljeno
organizacijsko vizijo in poslanstvo, njeno politiko delovanja ter cilje, ki jih Zeli doseci.
Prav tako sta ta dejavnika pomembna pri podpori izvajanja na¢rtovanja, organiziranja,
menedziranja in zagotavljanja nadzora. S tega vidika je kljuénega pomena, da je
organizacijska klima ustrezna. Zato vsaka informacija o njenem stanju ter dosezeni ravni
zadovoljstva zaposlenih, predstavlja eno izmed najdragocenejsih informacij 0 stanju v
organizaciji (Kangis & Williams, 2000).

Day in Bedeian (1991) v svoji raziskavi ugotavljata, da je delovna ucinkovitost
posameznika dokazano povezna z zadovoljstvom in motivacijo pri delu. Ugotavljata tudi,
da se osebnosti posameznikov, ki delujejo v organizaciji povezuje z uc¢inkovitostjo znotraj
le-te, ne pa tudi med njimi. Na podlagi tega sta postavila sklep, da zadovoljstvo in
motivacija z osebnostnimi lastnostmi vpliva na ucinkovitost posameznika.

V praksi so pogosto pokaze, da so to pomembni dejavniki uspesnosti, saj so ob pozitivni
organizacijski klimi visoko delovno orientirani posamezniki, ucinkovitejsi kot nizko
delovno orientirani. Lastnosti visoko delovno orientiranih posameznikov so zanesljivost,
natanc¢nost, sposobnost, ipd. »Zaposleni so uspesnejsi, ¢e zaznavajo, da so vkljuceni v
odlo¢itve, informiranje ter da jih vodstvo podpira« (Kangis & Williams, 2000, str 535).

Kangis in Williams (2000) v raziskavi primerjata organizacije, ki dosegajo bodisi visoko
bodisi nizko stopnjo produktivnosti, glede na njihovo organizacijsko klimo. Pri¢akovano
ugotavljata, da so v bolj uspesnih podjetjih dosegli dosledno visje izide organizacijske
klime kot pa v manj uspesnih. Adizes (1996) pa je mnenja, da zadovoljstvo in motivacija v
organizaciji bistveno vplivata na uspesnost njenega poslovanja. Ce med posamezniki, ki
delujejo znotraj organizacije vlada spoStovanje in zaupanje, dosegajo visjo ravno delovne
storilnosti in u¢inkovitosti. Organizacije na teh dveh dejavnikih gradijo svoj ugled, ki se
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kaze v pozitivnem poslovanju in donosnosti. Organizacije SO namre¢ »Ziv organizem« in se
kot take nenehno spreminjajo, od menedzmenta pa je odvisno ali te potekajo v pravi smeri.

4 EMPIRICNA RAZISKAVA

Z opravljeno raziskavo sem Zelel potrditi teorije domacih in tujih avtorjev o pozitivhem
vplivu Custvene inteligentnosti na delovno uspesnost. Pri delu sem namre¢ opazil, da se
zaposleni pri opravljanju svojega dela, pogosto srecajo s situacijo, kjer so poleg formalne
izobrazbe, pomembne tudi spretnosti Custvene inteligentnosti. Pogoj za uspeSnost na
delovnem mestu je v dobrih in spostljivih odnosih znotraj kolektiva, zaupanju, zavezanosti
istim ciljem in medsebojni motivaciji.

Anketo sem izvedel med zaposlenimi v podjetju, kjer sem tudi sam zaposlen. Podjetje v
magistrskem delu ni zelo biti poimenovano. Podjetje se ukvarja z uvozom, trzenjem in
servisiranjem mobilnih aparatov ter pisarniskega materiala. Za svoje raziskovanje sem
uporabil anonimno anketiranje. Anketo sem v obliki vprasalnika razdelil zaposlenim.

V anketiranje sem vkljucil klju¢ne dejavnike za uspesnost pri delu: zaposlene in vodje.
Anketo je izpolnilo vseh 40 sodelavcev, katerim sem razdelil vprasalnik. Zaradi majhnosti
izbranega podjetja, je tudi preuc¢evana populacija majhna. Anketirane sem locil po spolu,
starosti ter stopnji izobrazbe.

Slika 3: Struktura zaposlenih po spolu v odstotkih

V empiri¢no raziskavo je bilo vkljucenih nekoliko ve¢ moskih kot Zensk, kar je skladno
tudi s sicer$njo strukturo zaposlenih v podjetju.

35



Slika 4: Struktura zaposlenih po starosti v odstotkih

18 - 25 let
5

V podjetju prevladujejo zaposleni, ki so stari med 26 in 50 let, skupaj je takih kar 80%.

Slika 5: Struktura zaposlenih po izobrazbi v odstotkih

osnovna $ola
2

poklicna Sola
7

visoka sola,
magisterij,
doktorat
28

Najve¢ anketiranih ima dokoncano srednjo Solo, precej pa jih ima dokoncano tudi vi§jo ali
visoko $olo in lahko ocenimo, da je povprecna izobrazbena struktura zaposlenih dobra.

4.1 Namen in cilji raziskave

Anketni vprasalnik empiri¢ne raziskave je oblikovan tako, da sem z njimi potrjeval
naslednje Custvene kompetence: zmoznost prepoznave in razumevanja ¢ustev, zmoznost
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njihovega izrazanja in poimenovanja ter zmoznost upravljanja z njimi. Te tri skupine
Custvenih kompetenc so zdruzene v skupaj 45 vprasanj po vpraSalniku, ki je predstavljen v
prilogi.

Statisti¢no je populacija, ki Steje le 40 enot majhna. Zaradi te znacilnosti sem za sklepanje
izbral statisti¢no preizkusanje hipotez. Po tej metodi, sem na podlagi pridobljenih podatkov
iz vprasalnika ugotavljal, ali je postavljena trditev, ki sem ji izrazil v obliki hipoteze,
sprejeta ali zavrnjena. S postavljenimi hipotezami zelim potrditi ali zavrniti domnevo, da
Custvena inteligentnost vpliva na delovno uspesnost. Pred izvedbo anketiranja sem
pricakoval, da bodo vse tri postavljene hipoteze potrjene. Rezultat in analiza odgovorov sta
opisana v nadaljevanju.

Medosebni odnosi med posamezniki se na delovnem mestu, razlikujejo od odnosov
posameznika v privatnem delovanju, vendar so prav tako ¢ustvena. Pri tem gre za drugacna
Custva in drugaéne vrednosti, katera posameznik zeli zadovoljiti in se jih drzati. Dobri
odnosi na delovnem mestu, med sodelavci in vodstvom, predstavljajo mocan motivacijskih
dejavnik, ki vpliva na delovno uspesnost posameznika in organizacije. Lahko rec¢emo tudi,
da so ucinkoviti delovni odnosi glavni razlog za osebno in poklicno zadovoljstvo.
Custvena inteligentnost preprosto pomeni ué¢inkovito upravljanje Sustev, za dosego visoke
ravni uspesnosti in pozitivne energije. Pomembnost in doseganje le-te v konkretnem
podjetju bom skusal dokazati v nadaljevanju. V nadaljevanju ankete so bila uporabljena
tudi vprasanja, s katerimi sem analiziral povezanost custvene inteligentnosti ter
motiviranosti in delovne uspesnosti.

Poskusal sem dokazati sledece hipoteze:

e HI: Custvena inteligentnost pozitivno vpliva na motivacijo.
e H2: Motivacija pozitivno vpliva na delovno uspesnost.
e H3: Custvena inteligentnost pozitivno vpliva na delovno uspesnost.

4.2 Analiza rezultatov

Custvene inteligentnosti zaradi njenih specifiénih lastnosti ni mogoce izmeriti na nagin, kot
to velja za test inteligenénega kvocienta. Testi ¢ustvene inteligentnosti namre¢ nimajo ene
izmed kljucnih lastnosti testov - ponovljivost rezultatov. Njihova neponovljivost izhaja iz
same sestave Custvene inteligentnosti. Ta je poleg staticnega dela Custvene inteligentnosti
sestavljena tudi iz njenega dinamicnega dela, ki povzroca omenjeno lastnost
neponovljivosti (Wood, 2004).

Anketni vprasalnik je sestavljen iz dveh sklopov. V prvem delu sem anketirance spraseval
o splosnem prepoznavanju Custvene inteligentnosti, v nadaljevanju pa so bila vpraSanja
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namenjena potrjevanju hipotez v zvezi z pozitivnim vplivom Custvene inteligentnosti na
delovno uspesnost.

Tabela 2: Sklopi vprasanj o custveni inteligentnosti

Sklop Custvena Stevilka anketnega
kompetenca vprasanja
1. sklop Sposobnost V13, V14, V15, V18,
prepoznavanja in V19, V25, V26, V32,
razumevanja emocij V34, V35, V36, V37,
V38, V39, V42, V45
2. sklop Sposobnost izrazanja V2,V6, V16, V17,
in poimenovanja V21,V22,V23,V24,
emocij V27,V28, V41, V43,
V44
3. sklop Sposobnost upravljanja | V1,V3,V4,V5, V7,
z emocijami V8, V9, V10, V11,
V12,v20, V29, V30,
V31, V33, V40

Test Custvene inteligentnosti zdruzuje trditve, katerim so anketiranci dodelili ustrezne
ocene veljavnosti. Lestvica je oblikovana petstopenjsko, kjer vrednost 1 pomeni sploh ne
velja, vrednost 2 vec¢inoma ne velja, vrednost 3 v¢asih ne velja, vrednost 4 ve¢inoma velja
ter vrednost 5 vedno velja.

Sklepe sem oblikoval na osnovi mer srednje vrednosti. Te mere so modus, aritmeti¢na
sredina in mediana, katerih definicije so podane spodaj:

e Aritmeti¢na sredina je srednja vrednost in eden izmed temeljnih parametrov, ki se
izratuna po vrednosti yi-te Stevilske spremenljivke Y, ¢e se vsoto vrednosti deli s
Stevilom vrednosti N (KoSmelj et al., 2001).

e Mediana je srednja vrednost, enaka vrednosti, ki je na sredini vseh po velikosti
razvrscenih vrednosti (Kosmelj et al., 2001).

e Modus je srednja vrednost, enaka vrednosti, ki je najpogostejSa med vrednostmi

spremenljivke (Kosmelj et al., 2001). Pove nam, katerei izmed moznih odgovorov
je bil najpogosteje izbran.
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Na podlagi izbranega vpraSalnika iz knjige »Validacija konstrukta emocionalne
inteligencije« (Taksi¢, 1998) sem oblikoval primerne stopnje in lestvico doseganja ravni
Custvene inteligentnosti posameznika.

Predpostavil sem, da je posameznik, ki se je v testu samoocenil s povprecno oceno manj
kot 2,99 cCustveno manj inteligenten (dosega nizko stopnja custvene inteligentnosti).
Anketiranca, katerega povprecje ocen je v razredu med 3,00 in 3,99 sem oznaéil za
Custveno inteligentnega (dosega srednjo stopnja Custvene inteligentnosti). Vse tiste, ki pa
so na dosegli povprecje ocen enako ali ve¢je od 4,00 pa za Custveno zelo inteligentne osebe
(dosegajo visoka stopnja Custvene inteligentnosti).

Pri analizi posameznih vpraSanj 0 sposobnosti prepoznavanja in razumevanja emocij iz
prvega sklopa custvenih kompetenc lahko sklepam, da so sodelujo¢i le pri vpraSanju
Stevilka 32 (»Ponavadi razumem zakaj se slabo pocutim«), zbrali povprecno Stevilo ocen 4,
kar jih pri tem vpraSanju uvrséa v visoko stopnjo doseganja ¢ustvene inteligentnosti.

Anketiranci so pri ostalih vprasanjih dosegli niZje povprecje tock. Aritmeti¢na sredina ocen
celotnega sklopa vpraSanj o sposobnosti prepoznavanja in razumevanja emocij znasa 3,52,
kar sodelujoce anketirance uvr$éa v srednjo stopnjo doseganja ¢ustvene inteligentnosti. Pri
tem sklopu vpraSanj, so boljse rezultate dosegle Zenske (56,3) toda razlika v primerjavi z
moskimi ni velika (55,59).

Tabela 3: Sposobnost prepoznavanja in razumevanja emaocij

VpraSanje Veljavne Manjkajoce Aritmeti¢na Mediana Modus Vsota
vrednosti vrednosti sredina

V13 40 0 3,45 3,00 3 138
V14 40 0 3,03 3,00 3 121
V15 40 0 3,70 3,50 3 148
V18 40 0 3,83 4,00 4 153
V19 40 0 3,58 4,00 4 143
V25 40 0 3,05 3,00 3 122
V26 40 0 3,35 3,00 3 134
V32 40 0 4,00 4,00 4 160
V34 40 0 3,55 4,00 4 142
V35 40 0 3,40 3,00 3 136
V36 40 0 3,53 4,00 4 141
V37 40 0 3,45 3,00 3 138
V38 40 0 3,43 3,00 3 137
V39 40 0 3,70 4,00 3 148
V42 40 0 3,38 3,50 4 135
V45 40 0 3,90 4,00 4 156
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Tabela 4: Sposobnost prepoznavanja in razumevanja emocij glede na spol

Moski Zenske
Aritmeti¢na sredina 55,59 56,30
Mediana 57,00 60,00
Modus 57,00 60,00
Vsota 1501,00 751,00

Pri analizi posameznih vprasanj 0 sposobnosti izraZanja in poimenovanja emocij iz
drugega sklopa emocionalnih kompetenc lahko sklepam, da sodelujo¢i niso pri nobenem
zastavljenem vprasanju dosegli aritmeti¢ne sredine ocen 4, kar bi jih uvrsc¢alo v doseganje
visoke stopnje Custvene inteligence za posamezno vprasanje.

Primerjava s predhodnim sklopom zastavljenih vprasanj, je pokazala, da so dosegli
nekoliko visje povpre¢je ocen. Vrednost modusu, je bila pri tem sklopu zastavljenih
vprasanj, pri ker osmih vpraSanjih 4. Aritmeti¢na sredina ocen celotnega sklopa
zastavljenih vprasanj o posameznikovi zmoznosti izraZanja in poimenovanja emaocij je 3,63
(47,27 tocke) in jih uvrséa v srednjo stopnjo doseganja custvene inteligentnosti. Prav tako,
kot pri prvem sklopu vprasanj, so tudi v tem nekoliko vi§jo stopnjo Custvene inteligentnosti
kot moski dosegle zenske z oceno 3,8 (50,00).

Tabela 5: Sposobnost izrazanja in poimenovanja emocij

Vprasanje Veljavne Manjkajoce Aritmeti¢na Mediana Modus Vsota
vrednosti vrednosti sredina
V2 40 0 3,68 4,00 3 147
V6 40 0 3,58 3,50 3 143
V16 40 0 3,30 3,00 3 132
V17 40 0 3,55 4,00 4 142
V21 40 0 3,73 4,00 4 149
V2?2 40 0 3,70 4,00 3 148
V23 40 0 3,68 4,00 4 147
V24 40 0 3,73 4,00 4 149
V27 40 0 3,45 4,00 4 138
V28 40 0 3,58 4,00 4 143
V4l 40 0 3,93 4,00 4 157
V43 40 0 3,60 4,00 3 144
V44 40 0 3,80 4,00 4 152
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Tabela 6: Sposobnost izraZanja in poimenovanja emocij glede na spol

Moski Zenske
Aritmeti¢na sredina 45,96 50,00
Mediana 47,00 51,00
Modus 38,00 50,00
Vsota 1241,00 650,00

Pri analizi posameznih vpraSanj 0 sposobnosti upravljanja z emocijami iz tretjega sklopa
custvenih kompetenc, sklepam, da so sodelujo¢i pri zastavljenih vprasanjih stevilka 4 (»lz
neugodnih izkusenj se ufim, da naj se v bodofe obnaSam drugace«), Stevilka 31
(»Obveznosti in naloge najraje naredim takoj, ne da o njih razmisljam«) in Stevilka 33
(»Poskusam ohraniti dobro razpolozenje«), dosegli povprec¢no Stevilo ocen 4, kar jih za ta
vprasanja uvrséa Vv Visoko stopnjo doseganja Custvene inteligentnosti.

Nizje povprecje ocen pa so dosegli pri ostalih zastavljenih vpraSanjih. Aritmeti¢na sredina
ocen sklopa vprasanj o sposobnosti upravljanja z emocijami je 3,80 (60,92), in sodelujoce
uvrsca v srednjo stopnjo doseganja ¢ustvene inteligentnosti. Kakor tudi v predhodnih dveh
primerih so tudi v zadnjem sklopu vprasanj, zenske s povprecno oceno 3,91 (62,61)
dosegle boljsi rezultat od moskih.

Tabela 7: Sposobnost upravljanja z emocijami

Vprasanje | \eljavne Manjkajoce Aritmeti¢na | Mediana | Modus Vsota
vrednosti vrednosti sredina
V1 40 0 3,30 3,00 3 132
V3 40 0 3,88 4,00 4 155
V4 40 0 4,05 4,00 4 162
V5 40 0 3,90 4,00 4 156
V7 40 0 3,50 4,00 4 140
V8 40 0 3,80 4,00 4 152
V9 40 0 3,88 4,00 3 155
V10 40 0 3,78 4,00 4 151
V11 40 0 4,05 4,00 4 162
V12 40 0 3,70 4,00 4 148
V20 40 0 3,58 4,00 3 143
V29 40 0 3,73 4,00 4 149
V30 40 0 3,88 4,00 4 155
V3l 40 0 4,03 4,00 4 161
V33 40 0 4,00 4,00 4 160
V40 40 0 3,90 4,00 4 156
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Tabela 8: Sposobnost upravljanja z emocijami glede na spol

Moski Zenske
Aritmeti¢na sredina 60,11 62,61
Mediana 62,00 63,00
Modus 63,00 57,00
Vsota 1623,00 814,00

Custvene inteligentne spretnosti vsakega posameznika so komplementarne z njegovimi
spoznavnimi spretnostmi. Medsebojno se dopolnjujejo iz ujemajo. Visoko ucinkoviti in
storilni posamezniki obvladajo oboje. Zahtevnejse kot je neko delo, tem pomembnejsa je
njegova Custvena inteligentnost. Pomanjkanje njenih spretnosti posameznika lahko ovira
pri uporabi katerekoli delovne tehnike. Merila v poslovnem svetu so se v preteklem
obdobju korenito posodobila in spremenila. Glavnina pozornosti je sedaj namenjena
posameznikovi osebnosti. Razvitost ¢ustvenih spretnosti je klju¢na lastnost vseh uspesnih
menedzerjev v sodobnem poslovnem svetu. Predpostavljal sem, da tisti, ki v organizacijah
zasedajo izvrSilne funkcije, tega zavedajo in da se zato tudi bolje izkazejo na testih
Custvene inteligence. To se je pri analizi rezultatov ankete tudi potrdilo.

V nadaljevanju empiri¢ne raziskave sem v anketnem vpraSalniku uporabil vprasanja, katera
sem zdruzil glede na tri spremenljivke: Custvena inteligentnost, motivacija in delovna
uspesnost. Za pridobivanje odgovorov ordinalnih spremenljivk sem uporabili Likertovo
lestvico od 1 do 5, Kjer ocena 1 pomeni najmanjse strinjanje, ocena 5 pa najvecje strinjanje
s trditvijo.

Pokazatel] doseganja cCustvene inteligentnosti, motivacije in delovne uspesnosti je
povprecje vseh odgovorov posameznega sklopa. Za opredeljevanje pozitivne povezanosti
med c¢ustveno inteligentnostjo in motivacijo, med motivacijo in delovno uspesnostjo ter
med Custveno inteligentnostjo in delovno uspesnostjo sem uporabil Hi-kvadrat test.

Uporabljena so bila vpraSanja, ki se nanaSajo na podrocje Custvene inteligentnosti,
motivacije in delovne uspe$nosti. Anketni vprasalnik, ki ga je pripravila Marjanca Kranjc
(2012) je povzet po Reviji za univerzalno odli¢nost in vkljucuje naslednja vprasanja:

Custvena inteligentnost:

1. Ljudje imamo dve vrsti uma; tistega, ki misli, in tistega, ki cuti. Tistega, ki misli,
izmerimo z inteligen¢nim kvocientom (IQ), tistega, ki Cuti, pa izmerimo s ¢ustveno
inteligenco (CI). Custvena inteligenca na delovnem mestu je enako pomembna kot IQ.

2. Sodelavec potrebuje mojo pomoc¢. Brez zadrzkov pomagam.

3. Vsi ljudje naj bodo delezni istega nacina vodenja (nih¢e naj ne bo izjema), saj se vodja
ne more ozirati na vsakega posameznika posebe;j.
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12.
13.

14.

15.
16.

17.
18.

19.

Vsak Clovek je edinstven, zato bi moral biti stil vodenja prilagojen posamezniku.

Med sestankom, ki ga imam z nadrejenimi v podjetju, se zavzamem 0z. branim
sodelavca, v kolikor je deleZen neupravicene kritike.

Razumevanje s sodelavci mi ne dela tezav.

Razumevanje z nadrejenimi mi ne dela tezav.

Razumevanje z vodjem je pomembnejse od razumevanja s sodelavcei v timu/oddelku.
Odnosi v nasem podjetju so dobri.

. Odnosi vodij do zaposlenih v nasem podjetju so dobri.
. Vodje v nasSem podjetju znajo odkrito izrazati svoja Custva. Jasno dajo vedeti, kdaj so

veseli, zalostni, razocarani, zadovoljni ali nezadovoljni v zvezi z mojim delom. V zvezi
s tem imam odkrito povratno informacijo in nikoli negotovih ob¢utkov.

Vodja se zna vziveti v moja Custva, jih razume in jih uposteva.

Vodja zna jasno in nedvoumno pojasniti, kaj od mene zahteva. Zna zacutiti, v kolikor
mi kaj ni jasno, in brez tezav ponovi oz. dodatno razloZi zahtevo.

Delovna navodila v naSem podjetju so razumljiva in jasna. V njih so natancno
opredeljene odgovornosti.

Na klic odgovornosti je vedno klicana prava oseba.

Odkrita in jasna komunikacija je pomembna za delo z ljudmi, njihovo dobro pocutje ter
uc¢inkovito nadaljnje delo.

Moj nadrejeni ima odkrito, jasno in dobronamerno komunikacijo.

V vsakdanji komunikaciji (sestanki, zapisniki, mejli ... ) sem kratek, jasen in pozoren
na Custva svojih sodelavcev .

V  komunikaciji vzdrZzujem pozitiven in strpen nivo in ne komuniciram s
sodelavci/podrejenimi/nadrejenimi tako, kot si sam ne bi Zelel, da bi drugi komunicirali
Z mano.

Motivacija:

20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.

27.

28.

29.

Pri svojem delu sem motiviran/-a.

Pohvala me pri delu motivira.

Pohvala nadrejenega me pri delu motivira bolj kot pohvala sodelavca iz tima.
Upravicena in jasna kritika me pri delu enako motivira kot pohvala.

Razumevajoc in dostopen nadrejeni me pri delu motivira.

Trenutni nadrejeni je dostopen in razumevajoc.

Priznavanje, zaupanje in razumevanje vodje in sodelavcev me pri delu motivirajo, saj
zelim vedno znova upravi€iti zaupanje in priznavanje.

To, da sem na delovnem mestu srecen, zadovoljen, cenjen, zazelen, upoStevan ... me
pri delu dodatno motivira.

Trenuten seznam aktivnosti, ki jih moram narediti, je predolg. Preve¢ dela, ki mu ni
videti konca, me demotivira.

Dobre oziroma inovativne ideje v zvezi s poslom se mi porajajo v kreativhem,
spodbujajo¢em in samozavestnem vzdusju.
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Delovna uspesSnost:

30. Srecen in zadovoljen sem bolj motiviran in delovno ucinkovitejsi.
31. Svoje delo vedno opravim uspesno.

Za ugotavljanje povezanosti med posameznimi dejavniki sem podatke zdruzili v tri sklope
(Custvena inteligentnost, motivacija in delovna uspeSnost). Ocene pa sem zdruzili v dve
skupini (visoko strinjanje in nizko strinjanje, kjer sem v skupino visoko strinjanje uvrstil
ocene 3, 4 in 5, v skupino nizko strinjanje pa oceni 1 in 2). Povpre¢ne vrednosti ocen za
posamezne sklope so prikazane v spodnjem grafikonu.

Slika 6: Povprecne ocene po dejavnikih
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custvena inteligentnost motivacija delovna uspesnost

Pozitivno povezanost ¢ustvene inteligentnosti in motivacije pri delu sem dolocal s
pomocjo statisticnega Hi-kvadrat testa. 21 anketirancev je na obe vprasanji odgovorilo z
»Visoko strinjanje«, 9 z »Nizko strinjanje«, 10 jih je na eno vprasanje odgovorilo z
»Visoko strinjanje« in na drugo z »Nizko strinjanje«. Rezultati testa Hi-kvadrat so zbrani v
tabeli, test Hi-kvadrat pa zapiSemo v obliki ¥2(1) = 2,91, p > 0,05. Rezultat pokaZze, da test
ni statisticno znacilen.
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Tabela 9: Hi-kvadrat test povezanosti custvene inteligence in motivacije

Motivacija
Visoko Nizko
Custvena inteligenca VI.SOkO 21 0
Nizko 4 9

Prav tako sem ugotavljal pozitivno povezanost Custvene inteligentnosti in delovne
uspesnosti. Kar 20 anketirancev je na obe vprasanji odgovorilo z »Visoko strinjanje«, 5 z
»Nizko strinjanje«, 15 pa jih je na eno vprasanje odgovorilo z »Visoko strinjanje« in na
drugo z »Nizko strinjanje«. Rezultati testa Hi-kvadrat so zbrani v tabeli 9, test Hi-kvadrat

pa lahko zapisemo v obliki x 2(1) = 6,08, p < 0,05.

Tabela 10: Hi-kvadrat test povezanosti custvene inteligence in delovne uspesnosti

Delovna uspesnost
Visoko Nizko
Custvena inteligenca V|?¢,0k0 20 S
Nizko 7 5

Ugotavljal sem tudi pozitivno povezanost motivacije in delovne uspeSnosti. 22
anketirancev je na obe vprasanji odgovorilo z »Visoko strinjanje«, 8 z »Nizko strinjanje«,
10 pa jih je na eno vprasanje odgovorilo z »Visoko strinjanje« in na drugo z »Nizko
strinjanje«. Rezultati testa Hi-kvadrat so zbrani v tabeli 10, test Hi-kvadrat pa zapiSemo v
obliki y2(1) = 9,04, p< 0,05.

Tabela 11: Hi-kvadrat test povezanosti motivacije in delovne uspesnosti

Delovna uspeSnost
Visoko Nizko
L Visoko 22 6
Motivacija -
Nizko 4 8

Povprec¢je vseh odgovorov v anketnem vpraSalniku za podrocje Custvene inteligentnosti,
nam kaze, da stanje Custvene inteligentnosti dosega vrednost 74 %. To pomeni, da ima
podjetje, kjer sem opravil raziskavo, moznost za napredek in izbolj$anje. Namrec¢ visja kot
bo Custvena inteligentnost, boljsi odnosi se bodo vzpostavili med zaposlenimi, vecja bo
motiviranost zaposlenih in posledicno doseZzena bo vi§ja delovna uspeSnost, tako
posameznika, kot organizacije.
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Rezultat anketnih vprasanj v sklopu preverjanja motivacije dosega vrednost 79 %. Tudi v
tem primeru mora menedzment razmisliti o ustreznih na¢inih motiviranja svojih zaposlenih.
To bi lahko dosegli tudi preko boljSe in pogostejSe komunikacije z zaposlenimi. Vsak
zaposleni ima namreC¢ svoje Zelje, potrebe in motive. Glede na to, da gre za sorazmerno
majhno podjetje, bi lahko menedzment preko osebnega pogovora, spoznal te Zelje in
pripravil motivacijski paket po meri zaposlenega. Preko pogovora z zaposlenimi sem
namre¢ spoznal, da si nekdo bolj kot visjo placo, Zeli dodaten dan dopusta.

Del anketnih vprasanj, ki se nanasa na delovna uspe$nost dosega vrednost 84 %. Ta
vrednost je tudi najvi§ja v raziskavi. Delovna uspesnost je kljucnega pomena za
konkurenc¢nost in uspesSnost organizacije kot celote in pomembno je, da se vsi Clani
organizacije tega zavedajo.

Vrednosti vseh treh segmentov (Custvena inteligenca, motivacija in delovna uspeSnost)
presegajo 74%, kar nakazuje na njihovo pozitivno povezanost. V nadaljevanju pa bom
preveril, ¢e so se na osnovi teoreticnega dela, novih spoznanj in ciljev magistrskega dela
potrdile zastavljene hipoteze.

e Preverjanje hipoteze H1: Custvena inteligentnost pozitivno vpliva na motivacijo.

Kljub temu, da bi na podlagi visokih vrednosti v diagonali kontingenc¢ne tabele lahko
pricakovali pozitivno povezanost med Custveno inteligentnostjo in motivacijo, je
eksperimentalna vrednost Hi-kvadrat 2,91, kar je manj kot potrebnih 3,84 ob 95-odstotni
stopnji zanesljivosti.

Hipotezo H1 zavrnemo, saj ne moremo trditi, da ¢ustvena inteligenca pozitivno vpliva na
motivacijo.

e Preverjanje hipoteze H2: Motivacija pozitivno vpliva na delovno uspesnost.

Pri preverjanju pozitivne povezanosti motivacije in delovne uspes$nosti sem dobil
eksperimentalno vrednost Hi-kvadrat 9,04, kar je ve¢ kot 3,84 pri 5-odstotni stopnji
tveganja. S 95-odstotno verjetnostjo torej lahko trdimo, da obstaja povezava med ¢ustveno
inteligenco in motivacijo, zato hipotezo H2 sprejmemo. Ob 95-odstotni zanesljivosti torej
lahko trdimo, da motivacija pozitivno vpliva na delovno uspesnost.

e Preverjanje hipoteze H3: Custvena inteligentnost pozitivno vpliva na delovno
uspesnost.

Pri preverjanju povezanosti Custvene inteligentnosti in delovne uspeSnosti sem dobil
eksperimentalno vrednost Hi-kvadrat 6,08, kar je ve¢ kot 3,84 pri 5-odstotni stopnji
tveganja, zato hipotezo H3 sprejmemo. S 95-odstotno verjetnostjo lahko trdimo, da
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obstaja povezava med Custveno inteligentnostjo in delovno uspes$nostjo. S 95-odstotno
zanesljivostjo lahko trdimo, da custvena inteligentnost pozitivno vpliva na delovno
uspesnost.

Tabela 12: Strnjen pogled postavljenih hipotez

Hipoteza Potrjena/Nepotrjena
H1 | Custvena inteligentnost pozitivno vpliva na Nepotrjena
motivacijo.
H2 | Motivacija pozitivno vpliva na delovno uspesnost Potrjena
H3 | Custvena inteligentnost pozitivno vpliva na Potrjena
delovno uspesnost.

4.3 Z dobrim vodenjem do izbolj$anja stanja v konkretnem podjetju

Na osnovi pregleda teorije in novih spoznanj na temo vpliva Custvene inteligentnosti, bom
skusal v tem poglavju predstaviti predloge, ki bi menedzmentu podjetja omogo¢ili, da bi
povecali stopnjo Custvene inteligence ter posledi¢no kvalitetneje vodili svoje zaposlene in
boljse izkoristili svoje in njihove potenciale.

Zavedati se je potrebno, da smo ljudje zaradi nenehnega prepletanja Custev in razuma
kompleksna bitja in prav to prinasa potencial, ki ga velja izkoristiti. Vsa nasa ¢ustva in
Custvena stanja prihajajo naravnost iz nase podzavesti in se nadalje razvijejo v zavesti.
Clovekov znaéaj dolocajo lastnosti, ki izhajajo iz Eustev. Te lastnosti imenujemo ustvena
inteligenca. Posamezniki z visoko razvito stopnjo Custvene inteligentnosti so zmozni
obvladovati svoja Custva, neprestano razvijati svoje potenciale ter uspe$no upravljati
odnose pri delu, doma in v §irsi druzbi. TakSen posameznik je sposoben prenesti ¢ustveno
izkuSnjo v celovito intelektualno zmogljivost. Svoja Custva izkoriS¢ajo za izboljSanje
intelektualne iznajdljivosti (Parvesh & Gopal, 2010). Custveno inteligentni posamezniki so
notranje uravnoteZeni, zmozni dozivljanja in pravilnega izraZzanja svojih emocij.

Organizacije delujejo v hitro se spreminjajo¢em okolju, kjer je nujno takoj$nje prilagajanje
na spremembe na trgu. Zato za doseganje uspesnosti potrebujejo motivirane in uéinkovite
zaposlene. Pomembno je, da vodje na visjih polozajih poznajo in obvladujejo svoja Custva.
Custveno inteligentni vodje se zavedajo svojih osebnih prednosti, pa tudi slabosti, svojih
vrednot, potreb in ciljev, Sustev in Zelja. Ce vodja pozna in obvladuje svoja ¢ustva, lahko
pomaga pri povecanju custvene inteligentnosti svojih zaposlenih in tako vzpostavi boljSo
motivacijsko klimo. Za vse vodje je izjemnega pomena, da so pri svojem delu empaticni,
da vzpostavijo ustrezno komunikacijo z zaposlenimi, se z njimi povezejo, so fleksibilni,
dajejo pobude in maksimizirajo optimizem pri delu.
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Obvladovanje ¢ustvene inteligence nam omogoc¢a prednost pri gradnji kariere. Posebno pri
ustvarjanju svojega dobrega imena, ko je treba pridobiti potrebne izku$nje in zaupanje
svojih nadrejenih. Custveno inteligentni zaposleni se lazje spopadejo s stresom na
delovnem mestu in z vsemi nalogami, za katere so zadolZeni. Custva so prisotna na vseh
ravneh nasega delovanja, zato je toliko bolj pomembno, da znamo obvladovati svoja Custva.

Dober vodja je tisti, ki ima oblikovano vizijo, strategijo, ki kljub tezavam spodbuja svoj
kader, pomaga pri nemotenem delu, odpravlja dejavnike, ki bi motili delovanje v
organizaciji. S svojimi zaposlenimi ravna lepo, jih ceni takSne, kakrs$ni so po notranji plati
in tudi kot strokovni kader. Pustiti jim mora svobodo, njihovo individualno iniciativo, ideje
in zelje. Custveno inteligentni vodja stil vodenja prilagaja trenutnim razmeram in situaciji,
ki vlada v organizaciji. Ko se vodja zave pomembnosti ¢ustvene inteligence, v organizaciji
zavlada prijetna klima, ustvarjalnost, motiviranost za delo. Medsebojnega zaupanja v
organizaciji ne bo manjkalo, svobodno se bodo izmenjevali mnenja in s tem razlogom se
bo povecala tudi zavzetost za delo.

Dober menedzer, zna ljudi postaviti na prava mesta. Kvaliteten vodja v prihodnosti bo
vedno bolj razumel ljudi, nujnost dobrih medsebojnih odnosov in odvisnost u¢inkovitosti
in kvalitete narejenega od odnosov skupinah. Seveda pa se bo v enaki meri zavedal
pomembnosti prioritet dela in ciljev organizacije. Za uspeS$nega vodjo je torej potrebna
Sirokost in razumevanje tako ljudi, kot dinami¢nih procesov v skupini, na drugi strani pa
zahtev menedZmenta.

Glede na velikost druzbenih sprememb v druzbi in glede na to, da se je hitrost sprememb
zelo povecala, sem preprican, da bo pomembnost razumevanja in kvalitetnega
obvladovanja sodelavcev z leti samo $e narascala. Menedzerje Caka torej veliko dela, saj
bodo morali zadovoljiti te vedno vecje zahteve.

Med opravljanjem raziskave sem spoznal, da veliko zaposlenih zeli prevzeti odgovornost,
zelijo sprejeti nove izzive, zelijo si novih delovnih nalog, saj zaupajo vase in v to, da bodo
delo dobro opravili. To pa je tudi cilj vsakega Custveno inteligentnega menedzerju — da
delavci prevzamejo odgovornost, se opolnomocijo in si zelijo novih nalog in osebnega
napredka.

Custveno inteligentni menedZer podpira podajanje in izrazanje idej svojih podrejenih,
sprejme in implementira dobre ter kriticno presodi in ustrezno obrazloZi razloge za
nesprejetje neprimernih. Pohvali napredek zaposlenih, vzpodbuja prevzem odgovornosti in
podjetnisko razmisljanje ter skuSa omogoditi, da v korist podjetja zaposleni izkoristijo
svoje potenciale. Posebno pozornost pa namenja samozavesti, saj se zaveda, da
samozavestni zaposleni dosezejo vec, si ve¢ upajo in dlje ¢asa vztrajajo.
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Zadovoljstvo pri delu je danes zelo pomembno in vsi si ga zelimo dose¢i. Vse nastete
dimenzije, ki sem jih podrobno opisal, pripomorejo k zadovoljstvu pri delu, kar je
kljuénega pomena za delovno uspe$nost in kvalitetno delo. Na primeru vpliva ¢ustvene
inteligentnosti na delovno uspe$nost lahko vidimo, kako so stvari med seboj povezane in
soodvisne. In to je najvecji Car in izziv za uspe$no upravljanje zivih organizmov, kot je
podjetje.

SKLEP

Normativi in Kriteriji v poslovnem svetu so se v preteklih letih moc¢no spremenili.
Zagotavljanje obstoja in uspesnosti organizacij zahteva od menedzerjev da od svojih
podrejenih iztrzijo njihov maksimum. Ti so pod pritiski in v nenehnem strahu pred
neuspehom, izpostavljeni razli¢nim stresnim situacijam. V izogib takSnemu polozaju je
potrebno zavedanje menedzerjev, kako zelo pomembno je zagotoviti dobre medosebne
odnose, u¢inkovito komunikacijo, visoko raven motivacije in ustrezno nagrajevanje. Na ta
nain se bodo posamezniki v svojem delovnem okolju dobro pocutili, bili pripadni
organizaciji in njegovi viziji, poslanstvu ter ciljem. Posledi¢no bodo dobro in zavzeto
opravili svoje delovne naloge in tako pripomogli k uspesnosti in konkurenénosti podjetja.

Zavedati se je potrebno pomembnosti neverbalne komunikacije, ki se kaze v
posameznikovem izraZzanju in uspe$nem prepoznavanju emocij. Namre¢ vedno, tudi
povsem nezavedno, izrazamo svoja emocije. Na podlagi izrazanja si jih tudi razlagamo in
tolmac¢imo, ter na njihovi osnovi reguliramo svoje vedenje. Zmoznost primernega izraZanja
emocij in obcutljivost posameznika za ¢ustveno dozivljanje drugega sta pomembni socialni
spretnosti, s katerima vstopamo v socialne situacije in se v njih lazje znajdemo. Z
obvladovanjem teh sposobnosti lahko dosezemo vi§jo raven uspeSnosti, ne samo na
poslovnem podrocju, temve¢ zivljenju nasploh. Predstavljajo nam vir informacij, ki jih
vsak posameznik drugace tolmaci in uporablja. Kako uspe$ni smo pri tem je odvisno od
razvitosti naSe Custvene inteligence.

Posamezniki z visoko stopnjo ¢ustvene inteligence poznajo svoja Custva, jih obvladujejo in
se nanje pravilno odzivajo. Tak$ni ljudje so zazeljeni sodelavci saj zaupajo vase, so
fleksibilni, inovativni, polni optimizma ter pripravljeni na spremembe.

Poznavanje lastnih Custev jim omogoa prepoznavanje &ustev drugih. Custveno
inteligentni ljudje se tako zavedajo potreb in skrbi drugih, zato z njimi ravnajo tako, kot bi
si zeleli, da se ravna z njimi. Pri tem ne manipulirajo, temve¢ so poSteni in pravic¢ni. S
svojimi Custvenimi spretnosti pri drugih vzpodbudijo Zeleni odziv, kar vodi k doseganju in
povecanju delovne uspesnosti.

Dejavnik pomembnosti in vpliva Custev je bil v poslovnem zivljenju presenetljivo dolgo
asa zapostavljen. Custva so dolgo ostajala na neraziskanem podro&ju in bila predmet
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raziskovanj le znanstvene psihologije. Z zavedanjem prepletenosti Custvene in razumske
inteligentnosti ter vplivom custev na delovno uspesnost posameznika, ta dobiva vedno
vegjo veljavo. Custvena inteligenca je namreé tista, ki v vsakem posamezniku sprozi
motivacijo, da lahko v celoti razvije svoje potenciale ter tako postane uspesnejsi v
poslovnem in zasebnem Zivljenju.

Pregled relevantne literature s tega podro¢ja je potrdil, da sta koncepta Custvene
inteligentnosti in delovne uspesnosti nelocljivo in pozitivno povezana. Pozitivno korelacijo
med konceptoma, je kljub majhnemu vzorcu populacije, potrdila tudi opravljena empiri¢na
analiza.

Podjetje kjer sem izvajal raziskavo ima Se precej moznosti in priloznosti za izboljSanje
Custvene inteligentnosti svojih zaposlenih. Ena od klju¢nih prednosti Custvene
inteligentnosti v primerjavi s »klasi¢no« razumsko inteligentnostjo je ta, da se Custvene
inteligentnosti lahko nau¢imo, jo razvijamo in izpopolnjujemo. Razvoj in povecanje le-te,
bi morali biti pomemben cilj menedzmenta v prihodnosti. Ker se je ¢ustvene inteligentnosti
mogoc¢e nauditi, bi vsak posameznik lahko prevzel odgovornost, za izobraZevanje in
izpopolnjevanje na tem podro¢ju in tako pomaga soustvarjati dobre medosebne odnose.

Mnenje vecine anketiranih o tem ali podjetje posveca pozornost dobri delovni klimi, je, da
se sicer posvecajo temu podrocju, vendar pa moznosti za izboljSavo vseeno obstajajo. V
opravljeni empiri¢ni raziskavi sem ugotovil, da ve¢ina anketiranih dosega srednjo stopnjo
Custvene inteligentnost. Ker ima cCustvena inteligentnost velik vpliv na ¢lovekovo
dozivljanje in uspesnost v zivljenju, menim, da bi anketiranci morali delati na izboljSanju
le-te.

S preverjanjem hipotez je bilo ugotovljeno, da ¢ustvena inteligentnost pozitivno vpliva na
delovno uspesnost, kar je bil tudi cilj magistrskega dela. Potrdila se je tudi hipoteza, da
motivacija pozitivno vpliva na delovno uspesnost, ni pa se potrdila hipoteza, da Custvena
inteligentnost pozitivno vpliva na motivacijo. Slednji rezultat me je presenetil, saj sem
pricakoval pozitiven vpliv Custvene inteligentnosti na motivacijo. Zavrnitev hipoteze
pripisujem predvsem majhnemu vzorcu populacije. Zeljo imam prou¢evano podrodje v
podjetju opazovati longitudinalno in tako spremljati spreminjanje obravnavanih pojavov.

Med pripravljanjem magistrskega dela sem dodobra spoznal koncept Custvene
inteligentnosti in njen pomen na delovno uspesnost in zivljenje na sploh. Ob poglabljanju
snovi se mi je povecalo zavedanje pomembnosti in doumel sem Sirokost opisovanih
podrocij. Razvijanje Custvene inteligentnosti mora postati cilj vsakega posameznika — pa
ne zaradi drugih, temve¢ zaradi nas samih.
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PRILOGA



Priloga: Anketni vprasalnik

Anketni vprasalnik

Kot absolvent magistrskega Studija na Ekonomski fakulteti pripravljam magistrsko nalogo
s podroc¢ja pomena Custvene inteligentnosti. Vprasalnik, ki je pred Vami, je del moje
magistrske naloge, ki se ukvarja z vplivom ¢ustvene inteligentnosti na delovno uspesnost.
Z anketo zelim ugotoviti, ali Custvena inteligentnost vpliva na delovno uspesnost in kako
custveno inteligentnost dojemate vi, zaposleni. V vprasalniku so navedene trditve, ki se
nanaSajo na razlicne vidike VaSega dojemanja cCustvene inteligentnosti. Da bi vam
omogocil kar se da spros¢eno ocenjevanje, bodo izidi prikazani samo skupinsko, anketa pa
je anonimna. Izidi raziskave Vam bodo pri meni vedno na voljo, name pa se lahko obrnete
tudi glede morebitnih nejasnosti na telefon ali e-posto, ki sta navedena.

Ocenjujete tako, da oznacite ustrezno Stevilko na desni strani trditve. Ocenjujte tekoce, ni
se potrebno preve¢ zadrzevati pri posameznih trditvah. Prvi obcutek, ki ga dobite, ko
preberete trditev, je navadno najblize resnici. Odgovarjate tako, da oznacite ustrezno
vrednost, pri ¢emer ocena 1 pomeni najvecje nestrinjanje z odgovorom, medtem ko ocena
5 pomeni najvecje strinjanje z odgovorom.

Vasi odgovori mi bodo v veliko pomo¢ pri mojem delu, zato se Vam vnaprej zahvaljujem
za sodelovanje.

Prvi sklop

Trditev/ocena 112 (3 |4 |5

V1. Dobro razpolozenje lahko ohranim, tudi ¢e se mi
zgodi kaj slabega.

V2. Skoraj vedno lahko z besedami opiSem svoja
obcutja in Custva.

V3. Tudi kadar so ljudje okoli mene slabo razpoloZeni,
lahko ohranim dobro razpoloZenje.

V4. Iz neugodnih izkuSenj se u¢im, da naj se v bodoce
obnasam drugace.

V5. Ko me nekdo pohvali, delam Se z vec elana.

V6. Ce mi nekaj ni vieg, to tudi takoj pokazem.

V7. Ce mi je neka oseba vSe¢, naredim vse, da sem ji
tudi jaz vSec.

V8. Ce sem dobro razpolozen, me je tezko spraviti v
slabo voljo.

V9. Ce sem dobro razpoloZen, vsak problem z lahkoto
reSim.




V10. Ko sem z osebo, ki me ceni, pazim, kako se
obnasam.

V11. Najbolje se u€im in si zapomnim stvari, ¢e se
pocutim srecno.

V12. Kadar trmasto vztrajam, reSim tudi na prvi pogled
neresljiv problem.

V13. Ce sre¢am znanca, takoj ugotovim, kako je
razpolozen.

V14. Ce vidim, kako se nekdo pocuti, ponavadi vem,
kaj se mu je zgodilo.

VI15. Pri prijatelju vem, kdaj je zalosten in kdaj
razocaran.

V16. Zlahka najdem nacin, kako priti do osebe, ki mi je
vsecC.

V17. Lahko naStejem custva, ki jih v dolo¢enem
trenutku dozivljam.

V18. Z lahkoto opazim spremembo razpolozenja pri
svojem prijatelju.

V19. Z lahkoto se spomnim, kako razveseliti prijatelja h
kateremu grem na rojstni dan.

V20. Z lahkoto prepri¢am prijatelja, da ni razloga za
zaskrbljenost.

V21. Svoja ¢ustva lahko dobro izrazim.

V22. Lahko opisem, kako se pocutim.

V23. Lahko opiSem svoje trenutno stanje.

V24. Lahko re¢em, da vem veliko o svojem custvenem
stanju.

V25. Ce dologeno osebo opazujem v druzbi, lahko to&no
ugotovim njena custva

V26. Lahko opazim, ¢e se nekdo pocuti nemocno.

V27. Moje vedenje odraza moja notranja obcutja.

V28. Pri meni se vedno vidi, kako sem razpolozen.

V29. Trudim se ublaZiti neprijetna in ojacati pozitivna
Custva.

V30. Ni¢ ni slabega v tem, kako se obi€ajno pocutim.

V31. Obveznosti in naloge najraje naredim takoj, ne da
o njith razmisljam.

V32. Ponavadi razumem, zakaj se slabo pocutim.

V33. Poskusam ohraniti dobro razpolozenje.

V34. Po izrazu na obrazu lahko prepoznam obcutja
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nekoga.

V35. Pri svojih prijateljin  prepoznam  prikrito
ljubosumije.

V36. Opazim, ¢&e poskuSa nekdo prikriti slabo
razpolozenje.

V37. Opazim, ¢e se nekdo pocuti krivega.

V38. Opazim, ¢e poskuSa nekdo prikriti svoja resnicna
obcutja.

V39. Opazim, ¢e se nekdo pocuti zamorjeno.

V40. Kar se mene tie je popolnoma v redu, da se
pocutim tako kot se.

V41. Na splosno sem lahko izrazil simpatije do osebe
nasprotnega spola.

V42. Opazim, ¢e se nekdo obnasa drugace, kot je
razpoloZen.

V43. Vecino svojih obcutij lahko poimenujem.

V44. Vecino svojih obcutij lahko prepoznam.

V45, Vem, kako lahko prijetno presenetim vsakega
svojega prijatelja.

Drugi sklop

Trditev/ocena

112 ]3[4 ]5

Custvena inteligenca - CI

Ljudje imamo dve vrsti uma; tistega, ki misli, in
tistega, ki cuti. Tistega, ki misli, izmerimo z
inteligenénim kvocientom (IQ), tistega, ki cuti, pa
izmerimo s C&ustveno inteligenco (CI). Custvena
inteligenca na delovnem mestu je enako pomembna
kot 1Q.

Sodelavec potrebuje mojo pomoc. Brez zadrzkov
pomagam.

Vsi ljudje naj bodo delezni istega nacina vodenja
(nih¢e naj ne bo izjema), saj se vodja ne more ozirati
na vsakega posameznika posebej.

Vsak Clovek je edinstven, zato bi moral biti stil
vodenja prilagojen posamezniku.

Med sestankom, ki ga imam z nadrejenimi v
podjetju, se zavzamem o0z. branim sodelavca, v
kolikor je deleZen neupravicene kritike.

Razumevanje s sodelavci mi ne dela tezav.




Razumevanje z nadrejenimi mi ne dela tezav.

Razumevanje z vodjem je pomembnejse od
razumevanja s sodelavci v timu/oddelku.

Odnosi v naSem podjetju so dobri.

Odnosi vodij do zaposlenih v nasem podjetju so

dobri.

Vodje v naSem podjetju znajo odkrito izrazati svoja
Custva. Jasno dajo vedeti, kdaj so veseli, zalostni,
razocarani, zadovoljni ali nezadovoljni v zvezi z
mojim delom. V zvezi s tem imam odkrito povratno
informacijo in nikoli negotovih obcutkov.

Vodja se zna vziveti v moja custva, jih razume in jih
uposteva.

Vodja zna jasno in nedvoumno pojasniti, kaj od
mene zahteva. Zna zacutiti, v kolikor mi kaj ni
jasno, in brez tezav ponovi oz. dodatno razlozi
zahtevo.

Delovna navodila v nasem podjetju so razumljiva in
jasna. V njih so natan¢no opredeljene odgovornosti.

Na klic odgovornosti je vedno klicana prava oseba.

Odkrita in jasna komunikacija je pomembna za delo
z ljudmi, njihovo dobro pocutje ter ucinkovito
nadaljnje delo.

Moj nadrejeni ima odkrito, jasno in dobronamerno
komunikacijo.

V vsakdanji komunikaciji (sestanki, zapisniki, mejli
... ) sem kratek, jasen in pozoren na Custva svojih
sodelavcev .

V komunikaciji vzdrzujem pozitiven in strpen nivo
in ne komuniciram S
sodelavci/podrejenimi/nadrejenimi tako, kot si sam
ne bi Zelel, da bi drugi komunicirali z mano.

Motivacija - MO

Pri svojem delu sem motiviran/-a.

Pohvala me pri delu motivira.

Pohvala nadrejenega me pri delu motivira bolj kot
pohvala sodelavca iz tima.

Upravi¢ena in jasna kritika me pri delu enako
motivira kot pohvala.

Razumevajo¢ in dostopen nadrejeni me pri delu




motivira.

Trenutni nadrejeni je dostopen in razumevajoc.

Priznavanje, zaupanje in razumevanje vodje in
sodelavcev me pri delu motivirajo, saj zelim vedno
znova upraviciti zaupanje in priznavanje.

To, da sem na delovnem mestu srecen, zadovoljen,
cenjen, zazelen, upostevan ... me pri delu dodatno
motivira.

Trenuten seznam aktivnosti, ki jih moram narediti, je
predolg. Preve¢ dela, ki mu ni videti konca, me
demotivira.

Dobre oziroma inovativne ideje v zvezi s poslom se
mi porajajo v kreativnem, spodbujajocem in
samozavestnem vzdusju.

Delovna uspesnost - DU

Srecen in zadovoljen sem bolj motiviran in delovno
ucinkovitejsi.

Svoje delo vedno opravim uspesno.




