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9. PRILOGE






1. Uvod

Vsako podjetje v trznem gospodarstvu bi moralo usmeriti svoje napore v maksimiziranje
razmerja med vrednostjo vlagan] in rezultatom. Za dosego tega cilja pa potrebuje zveste kupce,
ki pa ne pridejo sami od sebe in tudi ne ostangjo sami od sebe. Zanje se mora podjetje posebe)
potruditi.

Podjetje lahko dolgoroc¢no zvestobo kupca doseze z zanedjivim in vestnim, predvsem pa
zadovoljnim osebjem, ki bo kupcu posredovalo visoko raven storitev. Vazno je zadovoljstvo
zapodenih, ki pa je odvisno od vodenja in komunikacije v podjetju, pri ¢emer paima bistveno
vlogo ¢ustvena inteligentnost.

Da je za uspesnost podijetja bistvenega pomena pocutje zapodenih, je Ze lata 1939 pokazala
Howthorn &udija, po kateri je produktivnost odvisna predvsem od obcutkov, ki jih zapodeni
doZivljgjo ob svojem delu. PoznejSe raziskave so se potem usmerile predvsem v raziskovanje in
merjenje inteligentnosti racionalnega uma. Konec prejSnjega stoletja, ko je informatizacija
poslovanja bistveno spremenila nacin in organiziranje dela, pa so bila tudi podjetja pripravljena
na sprejetje teorije, Ki jo je prinedateorija o custveni inteligentnosti.

Diplomsko delo sem razdelila na &iri dele. Najprej bom predstavila sam pojem custvene
inteligentnosti, nato pa loceno, kg je inteligentnost in kaj so ¢ustva. Na kratko bom predstavila
tudi samo problematiko merjenja custvene inteligentnosti.

V drugem delu diplomskega dela bom opisala potek raziskovanja na podroc¢ju psihologije, ki je
leta 1995 pripeljalo do izdaje Golemanove knjige Emotional Intelligence, ki pa je bila 1997
prevedena tudi v slovenski jezik. Teorijo ¢ustvene inteligentnosti bom predstavila po Cooperju
in Sawafu, ki sta se Se posebeg) usmerila v ¢ustveno inteligentnost izvrdnih kadrov. Poleg
avtorjev, ki so ngjvec prispevali k uveljavitvi ¢ustvene inteligentnosti, in jih tudi omenjam,
moram poudariti, da obstajgjo tudi drugi avtoriji, ki so prav tako Ze pred desetletji raziskovali in
pisali o razlicnih vidikih intekligentnosti. Tukg misim predvsem na slovenskega psihologa
Antona Trstenjaka (1981), ki je v svojem delu obravnaval psihologijo ustvarjalnosti v ngj&irsem
obsegu.

V nadaljevanju bom opozorila na ujemanje koncepta ¢ustvene inteligentnosti s storitveno-
dobickonosno verigo, trzenjem na osnovi odnosov in notranjim trzenjem. Opisala bom tudi
doge vodenjain katere ¢ustvene spretnosti so najpomembnejSe za vsak posamezni slog.

V cetrtem delu bom opisala raziskavo, ki sem jo izvedla med zapodenimi na ngnizZji
organizacijski ravni, v proizvodnem oddelku vecjega dovenskega podjetja. Z raziskavo sem
skuala ugotoviti, kaksno je vzduge med zaposenimi in vodstvom, nakazala, kje so prednosti
in kje dabosti skupine in kako ngj bi ta tim vodili s ¢ustveno inteligentnostjo.



2. Pojem "¢€ustvena inteligentnost”

Custvena inteligentnost se nanasa na ustvarjalnost avtomatskega, podzavestnega midjenja, ki je
osnova za custva

Osnovna predpostavka custvene inteligentnosti je, da ljudje deluiemo z dvema umoma,

izkustvenim in racionalnim (Goleman, 1997, str. 342-347):

» lzkustveni um: Uc¢i se neposredno iz izkuSenj, je podzavesten, deluje avtomaticno in je
povezan s ¢ustvi. Inteligentnost izkustvenega uma vsebuje prakti¢no, druzbeno in custveno
inteligentnost.

* Racionalni um: Vodi ga logi¢no sklepanje, je zavesten, preudaren in brez custev.
Inteligentnost racionalnega uma je to, kar merijo 1Q testi. Njegova histvena sposobnost je
reSevanje abstraktnih problemov.

Gre za dve vrsti moZganov, dva tipa misjenjain dve razlicni vrsti inteligentnosti. V osnovi gre
za razliéni veji spoznavanja, za katera je znatilno nenehno prepletanje in sovplivanje. Vsako
vedenje je doloceno s kombiniranim vplivom teh dveh umov. Ker izkustveni in racionalni um
doloc¢ata razlicne natine reSevanja problemov, ima vsak od njiju svojo vrsto inteligentnosti.
Lahko recemo, da ima vsak um svojo inteligentnost, oba sta kognitivna sistema in oba se
uporabljata za reSevanje problemov (Goleman, 1997, str. 342-347).

2.1. Inteligentnost*

Inteligentnost je sposobnost Zivih bitij, da obdelujg o informacije na na¢in, ki je zanje

nov (Pogaénik, 1995, str. 11).

Pogacnik (1995, str. 11-19) je raz¢lenil to definicijo na posamezne dele:

» Sposobnosti so tiste bioloske poteze, ki dolocajo ucinkovitost subjekta v situacijah, ko je
cilj prizadevanja jasen, pri ¢emer pa ga ovirgjo emocionane blokade in nezadostna
motiviranost.

» Informacija je vsaka sprememba, ki jo Zivo bitje razlikuje.

» Potrebno je neko zavestno hitje, ki informacijo pregjme. Dogodek ni sam zase, ampak je
vedno za nekoga.

* Inteligentnost je sposobnost obdelovanja in ne le prevajanja informacij, kar pomeni, da na
primer brezpogojni refleks, ki potekagjo na ustaljen nacin ne pomenijo inteligentnosti.

* Inteligentnost kaze na ucinkovitost v situacijah, ki so nove in v katerih informacij ni
mogoce obdelati stereotipno.

2.2.  Custvovanje

Custvenost je vedplastna zmoznost, ki dolo¢a, kako dobro bomo znali uporabiti druge
spretnogti, tudi sam racionalni um (Goleman, 1997, str. 52). Sam izraz ¢ustvo ai emocija
("motere" pomeni “gibati se”, predpona"e" pa vkljucuje pomen “gibati se stran”) pomeni "gibati

se navzven', "navzven usmerjeno gibanje". Custva spodbujajo k dejanjem in so trenutni nagrti

1 strokovnem jeziku se je uvejavila razlika med izrazoma inteligentnost in inteligenca: beseda inteligentnost
ng bi se uporabljala takrat, ko imamo v midih sposobnost, medtem ko naj bi beseda inteligenca pomenila
izobraZenstvo oz. druzbeni sloj (Pogacnik, 1995, str. 11). V skladu s tem bom v nadaljevanju uporabljalaizraz
inteligentnost.
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za ravnanje. So nagjgloblji obc¢utki, strasti in hrepenenja, ki so vedno pripravljena na ustrezno
delovanje (Goleman, 1997, str. 20).

Custvovanje je duSevni proces doZivljanja odnosa do predmetov, pojavov, oseb in samega sebe.
DoZivljanju dodaja vrednostno, aktivnostno in jakostno komponento. Custva usmerjajo
vedenje in sprozagjo motive (Mayer, 2001, str. 19).

2.3. Merjenje ¢ustvene inteligentnosti

Z merjenjem posameznih komponent ¢lovekovega uma ne moremo razloziti ali napovedati
uspeha pri delu in vodenju, sgj so razliéni dejavniki zelo raznoliki in kompleksni. Clovek v
delovnem procesu vedno deluje celostno, ceprav hkrati vkljucuje razlicne deleze posameznih
razseznosti uma, odvisno od narave vsakokratne situacije in stanja.

Inteligentnost racionalnega uma merijo 1Q testi, ki izpolnjujgo stroge zahteve eksaktnega
merjenja (Mayer, 2001, str. 19):

* veljavnost: zares merijo inteligentnost;

e zanedjivost: ob vnovi¢ni meritvi dgjo enak rezultat;

» objektivnost: narezultat ne vpliva morebitna pristranskost ocenjevalca;

* normiranost (umerjenost): vsebujejo kakovostne primerjane standarde.

Logike merjenja inteligentnosti racionalnega uma pa ne moremo mehansko prenesti na
podrocje custvovanja. Predmet merjenja (racionani: izkustveni um) se namre¢ bistveno
razlikuje po raznolikosti, kompleksnosti in nenehni spremenljivosti. Testi, ki ng bi merili
custveno inteligentnost, imgjo tako lahko le lastnosti, ki jih imgo ocenjevalni di
samoocenjevalni (anketni) vprasaniki. Gre za samooceno, kar pomeni, da je rezultat
subjektiven in nam pokaze le to, kg sami misimo o sebi. Deloma ta problem lahko reSimo
tako, da uporabimo 360-stopinjsko metodo. Oseba se tako oceni sama, hkrati pa jo ocenijo
tudi tisti, ki jo pozngjo.

|zrazanje custev je mocno odvisno tudi od kulturnega okolja. Tako v vsaki kulturi posebej
veljgjo drugacna pravila razkrivanja, ki so definirana kot druzbeni dogovor o tem, ob katerih
priloZznostih je primerno razkriti custva in katera, ter dolo¢ajo tudi, kako ngj s ¢ustvi vplivamo
na druge. |Q testi so sestavljeni tako, da znacilnogti ljudi zaradi specifi¢nih kulturnih znagilnosti
ne vplivgjo, kar omogoca univerzalno primerljivost rezultatov. Inteligentnost racionalnega uma
lahko tako neposredno merimo, medtem ko lahko custvovanje le posredno, po spominu,
ocenjujemo (Mayer, 2001, str. 19).

Obstgja pa tudi tako imenovani hitri test ¢ustvene inteligentnosti. Ta se izvede tako, da v
treh minutah zapiSemo ¢im vec besed, ki izraZzgjo ¢ustva. Pri tem izhgjamo iz predpostavke, da
imajo ¢ustveno inteligentni ljudje na podrocju izrazanja custev bogat besedni zaklad in bi bili
sposobni v treh minutah zapisati vsgj 30 besed. Tistim, ki jim jih uspe zapisati med 20 in 30, sO
sposobni precg natancnega izrazanja custev, vendar bi potrebovali Se nekaj vaje. Rezultat med
10 in 20 besed pove, da tak posameznik potrebuje veliko vae, pod 10 pa je meja, ki bi nas
uvrstilamed ¢ustveno manj inteligentne (Vukovi¢, 2001).



3. Razvoj teorije €ustvene inteligentnosti

3.1 Gardnerjeveraziskave

Gardner (1993) je v zacetku osemdesetih let napisal odmevno knjigo z nasovom Razseznosti
uma. V njg ne omenja samo ene in edine inteligentnosti, ki ngj bi bila odlocilna za uspeh v
Zivljenju, temvec Srok spekter razlicnih vrst inteligentnosti, med njimi je sedem klju¢nih
(jezikovna, glasbena, logicno-matemati¢na, prostorska, telesno-gibalna in dve vrsti osebne
inteligentnosti: osebna in medosebna). Inteligentnost opredeljuje z novega stai&a izraz
razseznost, ki oznacuje njeno uporabno vrednost. Gardner in njegovi sodelavci so kasneje
Stevilo sedem raztegnili na seznam dvajsetih razlicnih vrst inteligentnosti (Goleman, 1997, str.
55).

Medosebna inteligentnost opredeljuje &tiri razlicne sposobnosti (Goleman, 1997, str. 53-57):
e vodenje,

» gposobnost ohranjanja medsebojnih vezi in prijateljstva,

* gposobnost reSevanja sporov in

* sposobnost raz¢lenjevanja druzbenega okolja.

3.2. Definicija po Saloveyu in Mayerju

Po Saoveyu in Mayerju custvena inteligentnost vsebuje Gardnerjevi interpersonalno in

intrapersonalno inteligentnost. Custveno inteligentnost razvr&ata v pet osnovnih sposobnosti

(Goleman, 1997, str. 61):

1. samozavedanje, poznavanje svojih custev: opazovanje samega sebe in prepoznavanje
obcutkov, ki se v resnici porajgo;

2. obvliadovanje custev: prilagganje obcutkov, da ustrezgo okoli&inam, iskanje poti za
premagovanje strahov, zaskrbljenosti, jeze in Zalosti;

3. spodbujanje sebe: sposobnost urjenja custev, da duzijo namenu, kamor spadajo
samokontrola, odlog nagrajevanjain obvladovanje impulzov;

4. prepoznavanje custev drugih, empatija: posluh za pritajene znake iz druzbenega okolja,
obcutljivost zato, kaksne ob¢utke, potrebe ali zahteve imajo drugi.

5. uravnavanje odnosov: umetnost ustvarjanja in ohranjanja medosebnih odnosov, spretnost
uravnavanja ¢ustev drugih.

Po J. Mayerju in P. Saloveyu custvena inteligentnost izvira iz &irih elementov (Weisinger,
2001, str. 18):

* gposobnost natancno zaznavati, oceniti in izraziti ¢ustva;

» zavestno obcutenje in vzbujanje ¢ustev, da bolje razumemo sebe in druge;

» gposobnost razumeti ¢ustva in spoznanja, Ki jih ¢ustva prinasgjo;

» gposobnost uravnavati custvatako, da spodbujgjo ¢ustveno in intelektualno rast.



3.3.  Teorija ¢ustveneinteligentnosti po Golemanu

Daniel Goleman je avtor knjige Custvena inteligenca (Goleman, 1997). V knjigi je na
poljudnoznanstven nacin predstavil custveno inteligentnost in nakazal, kako ng bi se
uporabljali izdedki psiholoskih raziskav v vsakdanjem Zivljenju, tako doma kot v suzhbi, v stiku
s sodelavci, pacienti in strankami.

Golemanovo delo in delo psihologov pred njim je z izdgjo te knjige vedno bolj odmevalo v
poslovnih krogih. Ze prej se je namreg pojavljala potreba po bolj humanem odnosu v druzbi,
vendar pa je bil ¢as, ko je Goleman izdal svojo knjigo, ravno zrel za njeno sprejetje. Knjiga je
namre¢ nastala v casu, ko so se Stevilna podjetja zacela lotevati znizevanja stroskov ter
preoblikovanja navpicnih hierarhi¢nih struktur v plosate. Iskala so nove managerje, ki bi bili
sposobni celovitejSega nacina vodenja, taksne, ki bi bili sposobni zdruZiti véasih zelo razlicne
podjetniske kulture in delovno silo (Urbanija, 2001).

V drugi knjigi je Goleman (2001) bolj podrobno predstavil, kako nag bi spretnosti ¢ustvene
inteligentnosti uporabljali na delovnem mestu, in katere spretnosti so pomembne za posamezno
delovno mesto. Custvena inteligentnost se v osnovi deli na osebne in druzbene spretnosti, ki ju
sestavlja pet elementov ¢ustvene inteligentnosti, kakor stajo opredelila Salovey in Mayer, in na
tretji ravni na petindvajset elementov ¢ustvene spretnosti. V Prilogi 4 so te ¢ustvene spretnosti
tudi opisane.

Goleman (2001, str. 338) je definiral ¢ustveno inteligentnost na naslednji nacin: Custvena
inteligentnost je sposobnost prepoznavanja lastnih éustev in ¢ustev drugih, sposobnost
osebnega motiviranjain obvladovanja ¢ustev v nas samih in v odnosih z drugimi.

Custveno inteligentni so tisti, ki ne samo da se znajo obvladati, temves tudi ne dovolijo, da bi
strah onemogocil njihovo sposobnost misljenja, poleg tega pa so sposobni sami sebe motivirati,
vztrgjati kljub oviram, uravnavati svoje razpoloZenje, se VvZivljati v ¢ustva drugih in upati.
Custveno inteligentna oseba je optimisti¢na in obvladana odrasla osebnost. V primerjavi z 1Q,
ki ostane vse Zivljenje enak, se custvena inteligentnost razvija in se z izkusnjami izpopolnjuje
vse Zivljenje (Urbanija, 2001).

Zmoznosti ¢ustvene inteligentnosti so (Goleman, 2001, str. 39-40):

1. Neodvisnost: Vsak posameznik s svojo neodvisnostjo prispevak storilnosti.

2. Medosebna odvisnost: Vsak posameznik se do dolo¢ene stopnje opira na druge in spodbuja
veliko medsebojnih povezav.

3. Hierarhijac Zmoznosti ¢ustvene inteligentnosti se nadgrajujejo.

4. Nujnost, vendar samo ta ne zadostuje: Ce smo osvojili osnovne sposobnosti ¢ustvene
inteligentnosti, s s tem Se nismo zagotovili nadaljnjega razvijanja in razkrivanja vseh njenih
spretnosti. Tudi drugi dejavniki, kot so vzdu§e v podjetju ali osebni interes za delo,
odlo¢ajo o tem, ali spretnosti izpolnjujgo svoje poslanstvo ali ne.

5. Splodnost: Splo%en seznam je uporaben za vsako delovno mesto. Vendar delovna mesta
zaradi svoje razlicnosti zahtevajo tudi razlicne spretnosti.



3.4. Teorija¢ustveneinteligentnosti po Cooperju in Sawafu

Cooper in Sawaf (1997) sta spretnosti custvene inteligentnosti razdelila na &iri osnovne
spretnosti, ki jih delita napref na 16 razlicnih elementov custvene inteligentnosti. Veliko
pozornosti posvecata razvijanju intuicije in ob¢utka iz drobovja. Razvila sta tudi EQ karto in
vprasanike za merjenje custvene inteligentnosti.

Custvena inteligentnost je sposobnost obéutenja, razumevanja in u&inkovite uporabe
moci ter bistrine ¢ustev kot vira ¢loveske energije, informacij, povezav in vpliva.

Po Cooperju in Sawafu obstgjgjo &tirje temelji custvene inteligentnosti:
1. custvena pismenost,

2. Custvena sposobnost,

3. custvenaglobinain

4. custvenakemija.

3.4.1. Custvena pismenost

Custvena pismenost pomeni spoznavanje, spodtovanje in vrednotenje prirojenega dustvenega
uma. Custvena pismenost prihgja iz ¢lovedkega srca. Eden od znakov ¢ustvene pismenosti je
sposobnost preskociti impulzivnost in se primerno odzvati na custva.

V kategorijo ¢ustvene pismenosti spadajo: custvena iskrenost, ¢ustvena energija, custveni
0dziv in uporabnaintuicija.

1. CUSTVENA ISKRENOST

Custvena iskrenost pomeni sposobnost posluSanja mocnih ¢ustev notranjega glasu. Notranji
glas se porga iz bistva custvene inteligentnosti in povezuje intuicijo in vest. Temelj ¢ustvene
iskrenosti je poznavanje samega sebe in dopustanje drugim, da te spozngjo. Custva nas delajo
resni¢ne in bodo kljub poskusom, da jih je treba zatreti, kricala, ko gre za izgubljene priloznosti
in prezrte potenciale. Custvena iskrenost pomeni tudi to, da smo sposobni v trenutkih, ko
imamo mocan obdutek, to tudi na glas povedati in si upati ugovarjati. Custva se ne zgodijo,
ampak so notranji vir informacij, vplivain energije.

2. CUSTVENA ENERGIJA

Custvena energija daje mo¢ in vpliva na uspednost v odnosih. Custvena energija daje odgovor
na vprasanje, kako bi lahko povecali produktivnost. Energija nam niha glede na to, kako se
pocutimo.

Pomembno je zavedanje, da so organizacijski problemi samo odraz tega, kar se dogga v
organizaciji s posamezniki in kaksni so njihovi medsebojni odnosi. Dejavniki, ki vplivajo na
uspesnost podjetja so napetost, energija, stres, osebno zadovoljstvo, n&tin Zivljenja in
kreativnost. Ko govorimo o ¢ustvih, je ¢as, ko ne smemo podlusati svojih ¢ustev takrat, ko
smo napeti in utrujeni od napornega dne. Z namenom, da bi ves dan imeli narazpolago ¢im vet
energije, se moramo nauciti razumevanja in ucinkovitega vodenja valov energije in napetosti.



Glede naraziskave Roberta E. Thayerja, profesorja kalifornijske drzavne univerze Long Beach,

obstajgjo Stiri osnovna energetska stanja’, ki so predstavljenatudi na Sliki 1:

3. Sresna energija (visok stres in veliko energije) je psihicno stanje, ki ga spodbuja stres in
zaznamuje prijeten obcutek vznemirjenja in moci. V tem psihicnem stanju je ¢lovek
sposoben sam sebe usmerjati od enega cilja do drugega z malo prededki. To stanje je
ustvarjalno, vendar pa moramo paziti, da ne pregorimo.

4. Umirjena energija (malo stresa in veliko energije) predstavlja umirjeno stanje. V tem stanju
umirjena energija zamenja stresno energijo. Um je v tem stanju bolj optimisticen in umirjen,
telesni ob¢utki so umirjeni in zadovoljni, ugodje in Zivljenjska mo¢ sta vecja. Tudi mentalne
in telesne rezerve so vi§e. Stanje umirjene energije predstavija ngjboljSo kombinacijo
vitalnosti in kreativne inteligentnosti. To stanje nam omogoc¢a narediti ravno toliko ali pa e
vec kot v stanju stresne energije z manj truda, iz¢rpanosti in razburjanja.

5. Sresna utrujenost (veliko stresa in malo energije) je stanje, ko obc¢utimo utrujenost po
vsem telesu. To stanje je ngjbolj nezazeleno, sg ga pogosto spremljajo negativne midli in
nizko samospo&tovanje. Odmor za umiritev ¢ustev, fizicna aktivnost in druge tehnike
obvladovanje stresa in povecanje energije so v tem stanju nagjbolj priporogdljive.

6. Umirjena utrujenost (malo stresa in malo energije) je umirjeno stanje, v katerem se
prepuscamo nadim ob¢utkom. To stanje je ugodno za sprostitev po napornem dnevu.

V danju stresne energije in stresne utrujenosti ¢ustvena inteligentnost trpi. V teh stanjih se

ovire in tezave da premagati, vendar pa bi se iste tezave pokazale kot veliko laze premagljive,

¢e bi se pocutili bolj umirjene. Tako sta umirjena energija in umirjena utrujenost veliko bolj
priporocljivi stanji za povecanje in razjasnitev custvene inteligentnosti.

Slika 1: Stiri osnovna ener getska stanja

< 5 gresa stresna
o utrujenost energija
5
umirjena umirjena
utrujenost energija
STRES N
MALO
VELIKO
ENERGIJA

Vir: Cooper, Sawaf, 1998.

Za razvijanje custvene inteligentnosti je pomembno obvladovanje zveze med energijo in
custveno inteligentnostjo:

UMIRJENOST x ENERGIJA - NAPETOST x UTRUJENOST = MOTIVACIJA

Vsakemu elementu v enachi pripisemo vrednost med 1 in 10 od naniZje do navige.
M otivacija je osnovni pokazatelj naSih sposobnosti odprtega, pozornega in aktivnega sooc¢anja
z idgjami in ljudmi. Vrednost rezultata se lahko giblje med -100 in 100. Poznavanje rezultata je
Se posebegl pomembno ko se lotevamo novih izzivov, problemov ali priloZznosti, sg s tem
prihranimo samim sebi nepomembno zapletanje v podrobnosti, ki nas ovira, kadar je rezultat
nizek.

2 Avtorja v knjigi uporabljataizraz "tension”. Direktni prevod bi bil "napetost”, vendar pa je po mojem mnenju
beseda "stres' ustrezneiSa.
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3. CUSTVENI oDzIV

Custveni odziv pomeni zaznati signal, da se moramo odzvati. Vsako ¢ustvo usmeri naso
pozornost in nas vodi, da ukrepamo na dolo¢enem podrogju. Custvom moramo prisluhniti in
jih ovrednotiti, ne pa jih ignorirati, zanikati ali potlagiti. Custveni odziv pomeni, da smo
sposobni voditi ¢ustvene impulze tako, da ngjprej ob¢utimo val impulzov in potem vodimo nas
odziv. Na ta natin preusmerimo naso pozornost v produktivno in konstruktivno smer. Ko
vodimo impulze, nas to pripelje do pravegaizvora nasih ¢ustev.

Custveni odziv pomeni tudi prevzeti odgovornost za naSa ¢ustva. To pomeni, da smo sami
krivi, ¢e se na degjanja odzivamo s custvi. Moramo se zavedati, da so ¢ustva signalni sistem in
vir informacij ter energije. Porgajoce obcutke omejujocih custev moramo zato biti sposobni
ujeti Ze na zacetku in jih potem pretvoriti v energijo. UCiti se moramo ustaviti in obcultiti
custvo, upostevati njegovo sporocilo in pomen ter se odzvati z ustrezno energijo in dejanjem.
Pri tem sledimo najglobljim razmidjanjem ali preusmeritvam. Custveni odziv nas vodi pri tem,
davemo kako, kdaj, kam in zakg] custva preusmeriti.

4. UPORABNA INTUICIJA

Uporabna intuicija poudarja pomembnost upostevanja ob¢utka iz drobovjain intuicije. Intuicija
je cutilo poleg petih fizicnih ¢util. Tesno je povezana s ¢ustveno inteligentnostjo in tudi sama
vkljucuje vidike inteligentnosti. Intuicija uzi kreativnosti in navdihu, odkriva skrite potenciale
in daje odgovore na vpraSanja. Intuicija nas vodi. Pomaga nam razjasniti, kg je ngbolj
pomembno in kaj ngj bi postali. Intuitivni ob¢utki so kot gorivo za midljenje.

Ko se odlocamo, ai ko odkrivamo nove idegje, je priporocljivo prisluhniti, kaj pravi nas obcutek
v drobovju. Je to neprijeten obcutek ali vznemirjenje? Zivljenjske izkudnje namred niso
popredal¢kane kot gola dejstva, ampak kot custveni spomini, ki so shranjeni v naSih mozganih.
V sota teh custvenih spominov je ob¢utek v drobovju.

Z intuicijo se zacne tudi ucenje zaznavanja custev, ki so skrita za izrecenimi besedami drugih
ljudi. Zatnemo se uciti empatije, ki je temelj za socutje in je temelj za uspedno vodenje. 1z
empatije in iz ozratja zaupanja v podjetju pa izhgja tudi ¢ustvena povezanost. Vse glede
podjetja in kariere se zatne in konc¢a pri custvih, raziskave pa so tudi pokazale, da delavci
&utijo, da so bolj cenjeni, ¢e so v stiku z voditelji, ki jih imajo radi in jih spodtujejo. Custvena
povezanost se lahko osredotoci na posameznikovo ali skupno dobro, pri ¢emer vsi sodelujoci
pridobijo, so delezni uspeha in rastegjo. Spoznanje o tem nas odpre za novo ucenje in drugacna
custva in poglede, kar povecuje kreativnost in nas opogumlja za iskanje vi§ih vrednot za vse,
ne samo za has same.

Custveni odnos so Zivljenjskega pomena za katerikoli posel. Raziskave so pokazale usodno
povezanost med zadovoljstvom kupcev in ponovnimi nakupi, ¢ustvena vez pa se mora razviti
med kupcem in proizvodom ali storitvijo. Ta povezava pa ne sme hiti samo med kupcem in eno
osebo (prodajalec), ampak z vsakim, s komer pride kupec v kontakt v tem podjetju. Kljué
uspesnega trzenja, kupcevega zadovoljstva in ponovnih nakupov ni samo v kvaliteti,
konkurencnih cenah in v storitvah, ki so postale vstopne zahteve za to, da ostanemo v podu,
ampak v ¢ustveni povezanosti, oziroma v obcutku povezanosti. Podobno je tudi pri vodenju, ki
ni sposobnost, ampak odnos. Raziskave so pokazale, da je brez¢utnost do drugih najveci
razlog, zaradi katerega voditelji ne uspgjo, empatija pa je glavna odlika uspednih managerjev.
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Svojim nadrejenim se bojimo povedati, kaj ¢utimo, ker ngj bi s tem izgubili svojo objektivnost
in nas je strah morebitnih podedic. Vendar pa se moramo zavedati, da bo to preg ali de
privrelo na dan v veliko vegji meri, kot ¢e bi to povedali na zatetku. Najvi§i management s
mora prizadevati za visoko EQ korporacijsko kulturo.

Nadednja enatha nakazuje bistvene dejavnike za razvijanje uporabne intuicije. Vsakemu
elementu pripiSemo vrednost od 1 do 10 in dobimo rezultat od 1 do 200.

(POZORNOST + VPRASLJIVOST) x RADOVEDNOST = UPORABNA INTUICIJA

Pozornost pomeni priduhniti naSemu notranjemu glasu. Pomembna je za vzpostavitev
pristnega odnosa z osebo, problemom ali moznostjo in za prepoznavanje jasne in zanedjive
intuicije. Vpradjivost je pomembna, ker skoznjo izvemo, kg tako mi sami kot drugi mislimo,
¢utimo in ho¢emo. Radovednost je sposobnost zaznavanja in cutenja, kg je za besedami in
dogajanji.

3.4.2. Custvena sposobnost

Custvena sposobnost povesuje kvalitete srca. Usposobi nas za uporabo ¢ustvene pismenost v
praksi, razvijanje verodostojnosti in zaupanja. S temi sposobnostmi imamo moznost razairiti
"obmocje zaupanja’, ki pozitivno korelira z dobickonosnostjo in uspehom. Skozi ¢ustveno
sposobnost smo bolj prilagodljivi in hitreje odpus¢amo tako sebi kot drugim, ko se pojavljgjo
napake. Custvena sposobnost, ki podpira zanos, proznost in konstruktivno Zilavost pri
sooéanju z izzivi in spremembami, prispeva k proznosti in ¢ustveni in mentalni prilagodljivosti
pri soocanju s pritiski in problemi na bolj zdrav, bolj odprt in pristen nacin.

V kategorijo c¢ustvena sposobnost spadgo:  pristnost, obmocje zaupanja, plodno
nezadovoljstvo ter proznost in ponovni zacetki.

1. PRrRISTNOST

Pristnost pomeni povezanost z drugimi skozi dialog. Pravi dialog , ki se ne more razviti brez
custvene pismenodti, se zacne s tem, da cenimo drug drugega. Za odprt dialog je potrebno
stvari pretresti, poskusiti in spodbuditi, pri ¢emer pa moramo znati tudi poizvedovati in
svetovati. Pri tem moramo biti resni¢ni, dojemljivi in odkritosr¢éni, poleg tega pa moramo biti
sposobni tudi opazovati rezultate. S pristnostjo dosezemo vecjo pripravljenost za soocanje z
izzivi z odprtostjo in radovednostjo. Opogumlja nas, da spostujemo in uporabljamo, kar smo se
naucili, in do ¢esar smo pridli.

Nadednja enatba nam omogoca oceniti naSo pristnost. Posamezne komponente spet
vrednotimo od 1 do 10, kar darezultat od -100 do 100.

(POZORNOST x SKRB) - (SKRITI MOTIV x UPRAVICENOST) = PRISTNOST

S pozornostjo oznatimo, koliko smo ¢ustveno in mentalno pozorni ter koliko smo se
pripravijeni posvetiti doloceni osebi, problemu ali priloznosti. Skrb predstavlja raven
odkritosrénosti, resniéne skrbi in interesa pri u¢enju novega iz izkudnje ai interakcije. Pomeni
pa tudi odprtost tako za svoje potrebe kot za potrebe drugega. Kadar delujemo iz ciste skrhi,
se s tem tudi izognemo govoricam in Kritiziranju za hrbtom, z ljudmi se pogovorimo direktno
in odprto. Skriti motiv pomeni naso Zeljo po uporabi nasilja z namenom, da bi drugim vsilili
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naSe mnenje ali pa hliniti prijateljstvo. Upravi¢enost pomeni nase pricakovanje, da zasuzimo
povrnitev od vlaganjav odnos.

Pristnost pomeni tudi aktivno posusanje, kar pa ne pomeni le naucenega kazanja pozornosti.
Ta lastnost je Se posebg pomembna za managerje, ki v povprecju kar 94% c¢asa namenijo
komuniciranju. Pristnost pomeni tudi sposobnost oprostiti sebi in drugim. Z napakami se
moramo znati sooditi, jih priznati in se iz njih uciti. Znati moramo izraziti hvaleznost nadim
podrejenim, ker so bili npr. v kriti¢nih trenutkih prisotni in se borili skupaj z nami.

2. OBMOCJE ZAUPANJA

Zaupanje je ¢ustvena moc¢, ki se zacne oblikovati tako, da obcutek samospostovanja in smisa
prenesemo na druge. Tako Sirimo obmocje zaupanja na vse ¢lane tima, na cel oddelek in celo
podjetje. Eden od nagjvecjih spodbujevalcev je ravno topel obcutek v drobovju, ki ga dobimo
skozi zaupanje vase in skozi zavest, da nam drugi zaupajo. S tem ob¢utkom dobimo notranji
prostor za rast, moznost, da postanemo custveno zdravi, ter da vadimo in razSrjamo nas
obcutek zaupanja, gradimo mostove od enega izhodisa do drugega, od ene ideje k drugi in od
ene osebe k drugi. To nam pomagak boljSemu sprejemanju in presojanju kritik.

Bolj ko zaupamo sami sebi in drugim, vecja bo ucinkovitost in kreativnost nas samih. Zaupanje
med ljudmi v skupini ima velik pomen za uspednost skupine. Ce s ljudje medsebojno ne
zaupgo, s tem ignorirgjo obcutke in povecujgo ranljivost, hkrati pa se povecgo moznosti za
nerazumevanje in zmote. Zaupanje je tudi eden izmed vaznih dgjavnikov, ki vpliva nato, kako
se posameznik pocuti v podjetju, v katerem dela.

Notranji stroski, ki nastangjo v podjetju zaradi nezaupanja med delavci, so podedica
neucinkovitosti zapletene hierarhije organizacije. Prvi znaki nezaupanja se kazgo v
neucinkovitem komuniciranju, napacnem dojemanju, jezi, krivicah in cinizmu. Vse to pa trati
¢as, energijo, naklonjenost in denar podjetja. Vse prevec smo obremenjeni s tem, da napiSemo
na stotine pravil v podjetju, ker s medsebojno ne zaupamo, namesto da bi podrobnosti reSevali
spotoma.

Zunanji stroski nezaupanja se kazejo v izgubljanju strank: stranke izgubijo vero ali zaupanje v
podjetje in se zavezejo konkurenénemu podjetju, ki mu lahko zaupajo. Za uspeh potrebujemo
vero in zaupanje. Samo eden od teh dveh ni dovalj.

Custvena sposobnost nam pomaga opomodi S po razo¢aranju, ko so drugi izkorigtili nase
zaupanje. Mnogi voditelji so bili zelo uspedni in zelo cenjeni le zato, ker so izpolnjevali svoje
obljube. S tem so s pridobili zaupanje SrSe mnoZice. Ce ne zaupamo delavcem, je bolje, dajih
odpustimo. Ce pokazemo drugim ljudem, da jim zaupamo in verjamemo vanje, se nam bo to
povrnilo kot nagrada. Ti ljudje nas bodo namrec cenili in naredili za nas veliko veg, kot ¢e nas
ne bi. Delavci ne bodo izkori&kai denarja podjetja za svoje koristi, ¢e cenijo in spostujejo
podjetie v katerem delgjo. Naloga managerjev je, da vzpostavijo to vez med delavci,
posledi¢no pa se bo ta vez oblikovala tudi v odnosu delavcev do podjetja.

Velikega pomena za uspeh podjetja je zaupanje v konkurente, partnerje, stranke, dobavitelje,

delavce in zacasne delavee. To tudi pomeni, da moramo biti pri stiku z delavci odprti za nove
moznosti in ne nezaupljivi.
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3. PLODNO NEZADOVOLJSTVO

Plodno nezadovoljstvo je potrebno za napredovanje organizacije. Opozoriti moramo na
paradokse, konflikte in dileme, sg je samo tako lahko tim bolj pameten kot posameznik.
Visoka EQ korporacijska kultura sprejema neizogibnost nestrinjanjain nezadovoljstva in se uci
novih nacinov za spodbujanje kreativne energije. Ta se pojavi, ko ugotovimo, da ni treba da se
vedno strinjamo. Nezadovoljstvo lahko postane vir kreativnih idgj in priloZznosti za izgradnjo
globokega zaupanja in povezav. Nezadovoljstvo je tudi ngjbolj zanedjivo izhodis¢e za dostop
do ¢loveskih frustracij, ki pogosto preprecijo uspeh. Ceniti nezadovoljstvo na vec naginov, nam
pomaga pri nas karieri, strankah in podjetju:

» Zavedanje Nezadovoljstvo in konflikti kazejo, katere so tiste stvari, za katere nam je mar,
na katere smo obcutljivi in za katere smo se pripravljeni tudi boriti.

* Osvetlitev problema: Pogovor o frustracijah in stvareh, ki nas vznemirjgjo, je izhodis&te za
razreSevanje blokad v odnosih. S tem se izognemo pretiranim stroskom, zapravljanju ¢asa,
krivicam, dabi kvaliteti in neuspednim projektom ter procesom.

» Uporabna empatija: Ko so v podjetju prisotni konflikti in tezki ¢as, dobi empatija svoj
pomen.

e Zaupanje: Lev okolju, kjer smo lahko resni¢ni (odprti in posteni) in v situacijah, v katerih
lahko svobodno pokaZzemo svoje nestrinjanje, lahko popolno sprejemamo in cenimo sebein
ostale ter vzdrZujemo resni¢no zaupanje.

* VKkljucitev in sodelovanje: V podjetju je potrebno doseci uspedno kombiniranje razli¢nih
ljudi in razli¢nih interesov.

» Kreativno sodelovanje: Potem ko delavci ugotovijo, da so lahko odprti in zaupljivi je
plodno nezadovoljstvo Se posebeg) ucinkovit katalizator za domidlice, ustvarjalnost,
osredotocenje ter pridobivanje novih idgj.

* BoljSeresitve: Pri reSevanju problemov je bolj zazeleno vegje Stevilo razlicnih ob¢utkov in
pogledov.

* Uc¢enjev akciji: Debate in konflikti so dolgoro¢na podlaga za "ucece se organizacije”.

* lzziv in dolznost: MoZganska budnost je vecja pri visoki vpletenosti. Plodno
nezadovoljstvo daje delu navdih Zivahnosti in pomembnosti in vecji obcutek, da so nase
idgje in viozki del ne¢esa velikega.

* Prihranek ¢asa, ki omogoca vec ¢asa za opravljanje "pravega dela’: Managerji porabijo
prevec ¢asa in energije za izogibanje razlikam in njihovo izglajevanje namesto direktnega
pogovorao njih.

Zarazjasnitev moci ustvarjalnega nezadovoljstva, je prikazana naslednja enatba:
NEZADOVOLJSTVO x SMER x UKREPI > STATUS QUO

Vsakegaizmed elementov ocenimo z vrednostjo od 1 do 10.

Nezadovoljstvo kaZze na to, kaksno je sedanje stanje nezadovoljstva: ¢e Zelimo zaceti s
spremembami in hocemo napredovati, ne smemo hiti zadovoljni s trenutnim stanjem. Smer
predstavlja pot ali smer po kateri ngj bi se izvajae spremembe. Ukrepi predstavljgjo doloc¢ene
korake ai akcije, ki nas Zengjo naprel ai spodbujgjo k doloceni spremembi. Status Quo
predstavlja trenutno stanje, ustaljene vrednote podjetja, okornost in moc¢no zasidrana staliséa
skupin ai organizacije. Predstavlja odpor organizacije do sprememb. Status quo mora biti
manjS od produkta ostalih treh faktorjev.

Ko se razvijemo v ¢ustveni vadbi, postanemo bolj prilagodljivi za sprejemanje nesoglasij in smo
gposobni nacrtovati koristi od spo&tljivih, odkritosrénih in odprtih nesoglasij, pogledov in
obcutkov.
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4. PROZNOST IN PONOVNI ZACETKI

Vse, kar ima vrednost, dosezemo preko premagovanja napak in preprek. Tezki izzivi v naSsem
Zivljenju so kot laboratorij, kjer se oblikuje ¢ustvena inteligentnost. Prilagodljivost se kaze v
tem, kako dobro in brez tezav ohranjamo navduSenje, kako se zngjdemo v spremenjenih
okoli&inah, s spremenjenimi pravili in potrebami. Velikokrat smo v situacijah, ko nimamo
vpliva na zunanje doggjanje, vendar pa imamo vedno moznost spremeniti nase odnose do
okoli&in in dogodkov. To je prilagodijivost, ki povesuje proznost. Custvena prilagodljivost
povecuje tudi fizicno in mentalno prilagodljivost. Koordinacija sposobnosti se zgodi v akciji, ki
nam daje fleksibilnost v gibanju in ki je znanilec toka. To so degjavniki custvene sposobnosti, ki
se jih lahko naucimo, in nam pomagajo vztrajati, ko zacutimo nenaden preobrat okoli&in ali se
znajdejo ovire nanas poti proti cilju.

Prilagodljiv optimizem je sposobnost, ki je Se posebej pomembna v prodaji. Kredibilni voditelji
so polni upanja glede prihodnosti, vendar pa tudi dovolj odprti, da premidijo o svarilnih
znakih. Prepri¢ani so, da se vedno lahko ka naucijo od drugih. Custveno prilagodljivost in
proznost potrebujemo za sprejemanje pravih odlocitev. Kljub temu paiscemo nasvete pri tistih,
ki jim ngjbolj zaupamo in tudi spoznavamo, da ne moremo s svojimi trditvami in dejanji ugoditi
vsem.

3.4.3. Custvena globina

Skozi ¢ustveno globino zacnemo raziskovati in zaupati edinstvenemu potencialu, ki se upira
nas usodi in nas vodi k vecji izpolnitvi v Zivljenju. Ko Zivimo z globino srca, smo pazljivi, kg
nam pravi vest in brez omahovanja zavzamemo stali&e. NaS notranji glas postane resni¢en in
diSen. Tretji temelj je posvecen potovanju pod povr§em - kgl smo in kaj lahko postanemo.

Custveno globino sestavljgjo &iri temeljne komponente: edinstveni potencial in namen,
predanost, uporabna integriteta in vpliv brez izvgjanja avtoritete.

1. EDINSTVENI POTENCIAL IN NAMEN

Vsak ¢lovek ima v sebi veliko moci, ki ga vodi naprej v Zivljenju. Potrebno se je le poglobiti

vase in jo odkriti. Zato je potrebno najpre identificirati svoj edinstveni potencial, to je talent,

ki nam duzi v Zivljenju. UcinkovitgjSe je grajenje na prednosti in ne na popravljanju sabosti.

Vsak bi se moral vprasati, kaj to¢no so njegove mocne tocke in njegovi talenti. Kako ugotoviti,

kg je ta nas edinstveni potencial? Premidliti moramo o naslednjih tockah naSega zanimanja:

1. Je hrepenenje: Cutimo, kako nas viete od ene aktivnosti k drugi kot nek notranji magnet.

2. Je neka, kar nas zadovoljuje: UZivamo v tem, kar delamo. Tako zadovoljstvo je zelo redko
prisotno, ¢e niso prisotni nas talenti ali prednosti.

3. Ucenjejelahko: Hitro se u¢imo in to u¢enje nas zanima.

4. Ob¢utimo pomen, trenutke naravnega toka: Cutimo, da je to nekaj naravnega za nas.

Ce imamo radi svoje delo, ga tudi bolje opravljamo in smo tudi bolj kreativni. Velikokrat pa
delamo to, kar drugi od nas pricakujejo. Tudi to je lahko na¢in, da opravimo delo dobro in
ucinkovito, vendar pa je taksno delo zelo redko pomembno, Se manj pa kreativno. Namen je
notranji kompas v Zivljenju in delu. Namen je vec kot le dobraidga: je custveno nabita pot ob
delu in v Zivljenju, ki nas usmerja in skrbi za orientacijo. Namen je osnovni cilj obstoja
posameznika in organizacije.
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2. PREDANOST URESNICEVANJU

Custva nas razvnamejo, motivirajo in pozovejo k dgjanjem. Ti notranji spodbujevalci so temelj
Za uspesno uporabo inteligentnosti ali strategije. Moramo s Zeleti uspeti in se potem tudi
custveno predati uspehu ob podpori drugih ai pa, ¢e je potrebno, samo nas samih.

Pri spoznavanju nam lahko pomaga naslednja enacba:

NAMEN x (PREDANOST URESNICEVANJU + ODGOVORNOST) > ODPOR

Vsakemu elementu v enachi pripiSemo vrednosti od 0 do 10. Ngjvi§i rezultat je 200, ngjniZji pa
0. Namen pomeni jasnost in globino namena di cilja, ki je lahko Zivljenjski cilj v primeru
pomembne odlocitve v karieri, ali specificen cilj v dani situaciji. Uresniéenje pomeni trenutno
zavzetost za uresnicevanje v skladu z namenom. Odgovornost pomeni, koliko smo zares
pripravljeni prevzeti odgovornost za uresni¢evanje in cilj. Odpor pomeni notranji odpor osebe
do spremembe zaradi osebnih, skupinskih ali organizacijskih zakoreninjenih stali&. Da se
zgodijo spremembe, mora biti odpor manjS od produkta ostalih treh faktorjev.

Pri uresnicevanju se nas mnogokrat poloti strah pred tveganjem. Pogum nam pomaga, da
razvijemo sposobnosti, kot so zavzeti svoje staiste, povzdigniti glas, soociti se z bolecino in
zavrnitvijo, ponosno in z zanosom delovati tudi pod pritiskom ter ohraniti svoje vrednote tudi,
ko nas je strah in nam drugi nasprotujgjo. To tudi pomeni imeti pogum, da smo dostopni in
pristni v situacijah, ko tvegamo, da ne bomo uspeli, da priznamo napake, prosimo za pomoc,
priznamo, da ¢esa ne vemo in smo se tega pripravljeni nauciti.

V teoriji managementa se spremembe dogajgjo od zgorg] navzdol, vendar pa obstgja tudi
teorija, da se svet in organizacije spreminjgo tudi od spoda navzgor, te spremembe pa
povzrocijo pogumni posamezniki ali pa predana skupina.

Vsak ng bo odgovoren za svoja deganja, tako mi sami za svoja in drugi za njihova
Odgovornost se porgja v srcu in ne more biti dana od zungj. Prisili nas, da se izognemo kazanju
s prstom in iskanju krivca za naSa dejanja, da zaznamo porgjajoce se probleme in priloznosti,
sprejmemo svojo vlogo in se pravilno odzovemo. Odgovornost je pravzaprav odziv nase vesti,
ki jo lahko razumemo kot ngjgloblji glas naSe intuicije. Skozi obéutek v drobovju in intuicijo
nas vest spodbuja, da sedimo naSemu edinstvenemu potencialu in ostanemo povezani z nadim
namenom in integriteto.

3. DELOVANJE Z INTEGRITETO

Delovanje z integriteto pomeni sprejemati polno odgovornost, komunicirati jasno in odprto,
drZati obljube, izogibati se skrivnim posom in imeti pogum voditi sebe in svoj tim ali podjetje s
ponosom, kar vkljucuje tudi biti stalno odkrit do sebe ne samo v midlih, ampak tudi v srcu.

Integriteta se pokaze skozi verodostojnost, kar pomeni, da naredimo stvari, ki jih obljubimo,

dajih bomo naredili. Integriteta potrebuje tri osnovne elemente:

1. Uvideti, kg je prav in kg je narobe: Prva znatilnost kaze na stopnjo moralnosti, kjer
vsako inteligentnost (1Q, EQ in ostale) vodimo in usmerjamo narezultat in problem.

2. Delovati v skladu s tem, kar smo uvideli: Druga znatilnost kaze na naso odloc¢nost.
Moramo se drZati svojih obvez, pa cetudi se je potrebno zato Zrtvovati.

3. Odprto povedati, da delujemo tako, kakor razumemo, da je prav: Tretja znacilnost
poudarja dejstvo, da nas ne sme hiti sram tega, kar delamo. Odprto moramo povedati v kg
verjamemo, kg je pravilno in kg narobe. Ne moremo imeti integritete, ¢e nismo posteni.
Lahko pa smo posteni inimamo zelo malo integritete.
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Nadednja enacba kaze na tri bistvene znatilnosti integritete. Vsakemu elementu v enachi
pripiSemo vrednost od 0 do 10. Najvi§i rezultat je 200, ngjniZji paO.

UVIDEVNOST x (DELOVANJE + IZRAZANJE) = INTEGRITETA

Uvidevnost pomeni pozornost na to, kar ¢utimo glede na okoli&ine. Delovanje pomeni
pripravljenost za dejanja. |zrazanje pomeni stopnjo, do katere smo pripravljeni sprejeti naso
resnico in jo odkrito tudi posredovati naprej. | ntegriteta pa pomeni rezultat tega tockovanjain
predstavlja nivo nade trenutno uporabne integritete.

Delovanje v skladu z integriteto je pomembno pri prodajnih predstavnikih, ki predstavljajo
podjetje in njegove izdelke pri kupcih. Cilj, ki s ga pogosto zadgjo podjetja, je razsriti krog
zaupanja. Eden izmed nasvetov, katere ljudi zaposlovati se glasi: "Zapodujte in napredujte ljudi
po naslednjih stopnjah: prvi¢, glede naintegriteto, drugi¢, glede na motivacijo, tretji¢, glede na
sposobnost, cetrti¢, glede na razumevanje in peti¢ ter zadnji¢, glede na izkudnje. Brez
integritete je motivacija nevarna. Brez motivacije je sposobnost impotentna (nezmozna). Brez
Sposobnosti je razumevanje omejeno. Brez razumevanja pa je znanje nepomembno.”

4. VPLIVBREZAVTORITETE

Vpliv brez avtoritete oz. manipulacije in nadzora pomeni ¢ustveno inteligentnost. Gre za
zaznavanje, ucenje, zveze, inovacije, prednosti in delovanje v smeri, ki upoSteva custveno
znxtilnost, ne pa samo logiko, intelekt in tehnicne znacilnosti. Ne gre za postavljanje hierarhij
moci, ampak za gradnjo enakopravnega dialoga. Zato takdno delovanje ne vkljucuje
agresivnega pristopa pri uveljavljanju mnenj. Konkurenca je namre¢ vedno moénejSa po vsem
svetu. Zato tradicionalne metode konkuriranja vedno bolj vkljucujgjo tudi konkuriranje skozi
vplivanje. Na nekaterih trgih se konkurenti borijo za isti trzni delez, na drugem pa so lahko ti
isti konkurenti medsebojni dobavitelji klju¢nih sestavnih delov. Zatako vrsto sodelovanjarabijo
organizacije ¢ustveno zrele ljudi, ki znajo medsebojno sodelovati.

Ce se prilagodimo intuitivnim informacijam in namigom &ustvene inteligentnosti, lahko
povecamo svoj vpliv na delovnem mestu. Anditicni ¢lovek s petimi ¢utili skusa vplivati skozi
zunanje mehanizme mo¢i in kontrole ter manevriranja in manipulacije. Custveno inteligentni
¢lovek patezZi za notranjo usmerjenostjo, s ¢imer ima dostop do Sirsega obmogja pristojnosti v
primerjavi s samo kognitivno maogjo.

Ucinkoviti voditelji in uspesni posamezniki razumejo raznolikost mreze ljudi. To pomeni, da
poznajo edinstveni talent in resni¢no prizadevanje vsakega posameznika, in da razumejo
razlicnost razmidljanja posameznikov (ka so njihovi resni¢ni interes, kg je tisto, kar povzroci
pri njih obcutek, da so cenjeni, ka najbolj spodbudi njihovo kreativnost in kg jih spodbuja k
sodelovanju). Vse te informacije, ki jih potrebujemo za uspesno odlocanje, so vecinoma vezane
na ¢ustveno inteligentnost. Voditelji povedo, kar mora biti povedano, kg drugi potrebujejo in
ka so njihova hrepenenja. Povezavo gradijo skozi resonanco in gradijo komunikacijo skupne
vizije, prakse in vpliva. Gibanje inteligentnosti (Custvene, kreativne in prakti¢ne) neprestano
vpliva v vse smeri, iz nas navzven in iz sistema (katerega del smo vs) naza) k nam. Vsak od
nas je del te mreze. Karkoli ¢utimo, miglimo ali delamo sebi in drugim, delamo mreZi.

Zavedati se moramo, da v podjetju prezivimo vecino budnega ¢asa. Delavci morgjo ¢éutiti, da
S0 povezani s podjetjem, da se zares dobro pocutijo v podjetju. Zavedati se morgo, dasmo vs
skupg in ne kot posamezniki. Podjetja s morajo prizadevati vnesti na delovno mesto vetd
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topline.Vodje se morgjo znati odkrito pogovoriti s svojimi delavci, da bi brez zadrzkov
povedali, kg jih moti. To dosezemo tako, da ustvarjamo duha individualnosti in skupnosti, ki
se uc¢i ob delu. Delavci se morgjo v podjetju pocutiti kot v skupnosti. Podjetje bomo spremenili
v skupnost postopoma (eno srce za drugim). To pa dosezemo skozi mentorstvo.

Pravi vodja namre¢ skrbi za svoje ljudi in ni sebi¢en. Pravi vodja Zeli poznati potenciale, ki so v
vsakem od nas in Zeli, da bi razvili te potenciale. Podregjeni to intuitivno ¢utijo.Velike zmage
vodje dobijo s pridobitvijo src. Mentorji ne resujejo problemov, temvec stopijo naprej, ko so za
to poklicani ter nudijo vire in pomoc¢. Delavcem v podjetju je potrebno dati ¢loveski status, sgj
s0 ljudje. Vse ves je dokazov, da sta mentorstvo in enakovredni ¢loveski odnos kljuénega
pomena za uspeh.

3.4.4. Custvena kemija

Kemija je vsaka mo¢ ai proces, ki spremeni znano snov z neko vrednostjo v nekaj, kar ima
drugacno vrednost. Zaradi povecanja zavedanja in intuitivne uporabe ¢ustvene inteligentnosti,
postanemo neke vrste kemiki. Nauc¢imo se, kako obcutiti, prilaggjati in razvr&ati razlicne vrste
custvenih vibracij ai odzivov, ki jih ¢utimo sami in drugi. Naucimo se uporabljati nas ob¢utek v
drobovju, sr¢ne teznje, navduSenje, nezadovoljstvo in druge custvene energije kot katalizatorje
za spremembo in rast, ali kot protistrup za okorelost in stagnacijo organizacije. Zacenjamo
obcutiti enega od rezultatov ¢ustvene kemije, ki je spganje razli¢nih intuicij in talentov, ciljev
in tekmovalnosti ljudi in sposobnosti v eno celoto.

Zadnja veja custvene inteligentnosti dobi pomen v nadaljevanju raziskovanja naSega Zivljenjain
dela. Omogoca nam ucinkovito spoprijemanje z izzivi, preoblikovanje tezavnih stuacij,
zaznavanje priloZznosti, raziskovanje neznanih podrocij, spreminjanje pravil in kreiranje
prihodnosti. Custveno kemijo sestavljgjo &iri temeljne komponente: intuitivni tok, odsevni
premik ¢asa, zaznavanje priloZznosti in kreiranje prihodnosti.

1. INTUITIVNI TOK

Ko je intuicija enkrat visoko razvita, deluje in je tam. Intuitivni tok ali intuicija je v bistvu Sesti
¢ut, notranja pot poznavanja, notranji smernik ali instinkt. Intuitivni tok nam daje povecan
obcutek svoje vrednosti in zadovoljstva. Znak toka je tudi obcutek spontanega izziva in
vznesenosti in zamaknjenosti. lzvgamo na visoki stopnji budnosti in dovrSenosti. Tok
obcutimo zelo notranje in tekoce, izjemno nas nagradi in poveca naSe notranje zaupanje.
Povzroci, da prevzemamo kreativna tveganja in naredimo neverjetne dosezke. Intuitivni tok je
primarna modrost, brez zavedne uporabe znanja.

2. ODSEVNI PREMIK CASA

Odsevni premik c¢asa temelji na dgstvu, da vsak izmed nas obcuti ucinek casa. To je
sposobnost ¢ustvene inteligentnosti, s katero zavestno usmerjamo naSe obcutke, vkljuéno z
kreativno intuicijo, od preteklih izkuSenj v prihodnje in nato v sedanje. Na ta natin lahko
menjamo vidike, aternativno izbiramo vnapreidnje obcutenje in se, ob zavedanju preteklih
izkuenj in iz njih nau¢enega, usmerjamo na nove izkusnje, ali pa smo popolnoma pozorni na
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sedanje. Odsevni premik ¢asa omogoca, da se soocimo z enakimi stvarmi kot ostali z ostrejSim
instinktom, kreativnglSm zanosom in vpletenostjo. Na ta nacin dosezemo drugacno, modrejSe
in inovativnejSe odzivanje. To je tudi natin za razSritev ¢asovnega horizonta, ki se kaze v
dolgoro¢ni viziji in v razSiritvi obmocja naSe intuicije in ¢utov za zaznavanje tega, kg bi bilo
mozno. Ne zapletamo se vet v nepomembne podrobnosti, ampak jih premagamo brez tezav,
sg so v nad dolgoroc¢ni viziji to le manj§ problemi, ki jih je pa¢ treba premagati. Tako
zaénemo razvijati tudi nenavadno toleranco za negotove Situacije.

Odsevni premik ¢asa je tudi nekgj povsem drugega kot strateSko razmidljanje ali stratesko
planiranje. Industrijske omgjitve so namre¢ dane kot take. Razmidljati moramo bolj v smeri,
kako bomo pozicionirali izdelke in storitve v okviru teh omgjitev, kot pa kako bomo izumili
nov konkurenéni prostor, kjer ne bo nasprotovanja.

3. ZAZNAVANJE PRILOZNOSTI

Zaznavanje priloznosti pomeni razSirjeno zavedanje na taksno Sirino, da smo Sposobni
uporabljati poleg tradicionalnih petih ¢utov tudi intuitivni Sesti ¢ut (intuicijo) in obcutek v
drobovju, sedmi ¢ut. Ce smo v stanju velike pozornosti in omogocamo sebi intuitivni tok, se
razvije "zgodnji varovalni sistem”, ki nas pravocasno opozori na blizgjoce se probleme. S tem
nismo ves tarc¢a, temvet postanemo vodic in razSirimo svoje zaznavanje, da odkrijemo vsako
mozno reSitev. Ko pride problem do nas, moramo ostati odprti in ga ne smemo zanikati.

Pri nadednji enacbi moramo vsak element osteviléiti z eno od Stevil od 0 do 10. Rezultat
pomeni trenutno sposobnost zaznavanja priloznosti. Maksimalni rezultat je 300, ngjniZji paO.

ZEIGARNICK x (MOZNOSTI| + ZAVEDANJE + VPLETENOST) = ZAZNAVANJE PRILOZNOSTI

Zeigarnickov efekt predstavlja trenutno sposobnost ostati odprt in kreativen do skrajne tocke,
ki je totka izvrStve. Ce mu pripisemo vrednost O, to pomeni, da obéutimo moéno potrebo
zakljuciti z zadevo. Ta faktor lahko izni¢i vse ostale. Moznosti predstavljgjo vse trenutne
moznosti, tako zaznane kot trenutno nezaznavne. Zavedanje pomeni zavedanje priloZznosti, Ki
jih imamo na dosegu. Vpletenost predstavlja tekoco stopnjo aktivne vpletenosti, kako mo¢no
S zelimo raziskovati moznosti v danih okoli&cinah.

4. KREIRANJE PRIHODNOSTI

Kreiranje prihodnosti pomeni imeti pogum za prevzemanje kreativnega tveganja, da sebi in
drugim dovolimo napake in raziskovanje novih obmocij. Lahko nam vcasih tudi ne uspe, toda
vedno se moramo znati pobrati in nadaljevati z raziskovanjem. Zavedati se moramo, da se na
prihodnost ne ¢aka, ampak je to nekaj, kar je potrebno pomagati aktivno kreirati. Ko govorimo
0 spremembah, navadno misimo na racionalni in postopen proces. Skozi kontroliranje nas
samih, drugih in okoli&in, obticimo v senci. LaZje in varngje je ostati v obmocju udobja in
sigurnosti. Udobnegje je vzeti placo in ignorirati naSe obcutke v drobovju, ki posiljgjo sporocila,
kako spremeniti nas same in okoli&ine.

16



4. Poslovanje s €ustveno inteligentnostjo

MozZnosti uporabe ¢ustvene inteligentnosti na delovnem mestu so neomejene. Custvena
inteligentnost je nepogredjiva pri reSevanju neprijetnih teZzav s sodelavcem, sklepanju pogodbe
s tezavno stranko, Kritiziranju in vztrgianju pri nalogi. Od custvene inteligentnosti je tudi
odvisna zmogljivost za u¢enje prakticnih spretnosti, potrebnih za vodenje. Dobro vodenje pa se
kaze v vegji delovni uspesnosti podjetja in zadovoljstvu delavcev (Weisinger, 2001, str. 17).

Vs uniéevalni vplivi razburjenja na misjenje delujgjo na uspesnost na delovnem mestu: ko
smo custveno vznemirjeni, S ne moremo nicesar zapomniti, dediti, se nauciti ali se jasno
odlocati. Tako ¢ustvenost blokira razumni um in nismo sposobni izkoristiti niti intelektualnega
potenciala, ka Sele custvenega. Po drugi strani pa na delovno uspesnost vplivgo tudi
prednosti c¢ustvovanja: izurjenost v osnovnih custvenih spretnostih, usklgenost s
custvovanjem oseb, s katerimi sodelujemo, sposobnost uravnavanja nesporazumov, da se ne
stopnjujgjo in zmoznost vkljucevanja v dogaanje med opravljanjem delovnih obveznosti
(Goleman, 1997, str. 180-181).

Pri osebni karieri ni ni¢ pomembnejSega kot zavedanje svojih ngjglobljih ob¢utkov o delu, ki ga
opravljamo, in kg bi lahko spremenili, da bi bili resni¢no zadovoljni s svojim delom.

4.1.  TrZenje, ki temelji naodnosh

Peter Drucker pravi, da namen posla ni skleniti prodajni posel, ampak osvojiti in obdrzati
odjemalca. Bistvo strategije pridobivanja prednosti pri kupcu je, da poskusaS razumeti, kg
kupec Z€li in kg bi mu koristilo, potem pato ponudis bolje kot drugi.

Pri tem z njim lahko vzpostaviS mo¢no vez, ¢ustvena inteligentnost pa ima bistveno vliogo tako
v stiku s kupcem kot v sami organizaciji.

Pri pogajanjih je sposobnost za prepoznavanje custev nasprotne strani odlocilna za uspeh.
NajsposobnejS pogajalci so sposobni zaznati, katere tocke so ngjpomembneiSe za stranko in
vljudno pristangjo nanje, a so nepopustljivi v tockah, ki ne nosijo ¢ustvene teze. Tak pristop je
mogo¢ Sele z empatijo. Pogajanje je vaja v skupnem reSevanju problemov, pri katerem sta
vedno vpleteni dve stranki. Utemeljen razlog za pogajanja so razlicni interes, staista in
hotenja, s katerimi vsaka od obeh strank hoce prepricati drugo, naj privoli v njene Zelje. Ze s
privolitvijo v pogajanja obe stranki priznavata, da imata skupen problem in da verjetno obstgja
skupna reSitev, ki bo zadovoljila obe strani. To je korak k sodelovanju in ne tekmovanju,
skupno reSevanje problema pa spremeni njun odnos, sg od obeh zahteva razumevanje stalis
nasprotne strani, njenih potreb in bojazni. Vsaka od vpletenih strani z empatijo ucinkoviteje
vpliva na nasprotno stran sebi v korist, ker se odziva na njene potrebe in i&e poti, ki obe strani
lahko privedgjo do zmage.

Nacela osebne prodaje in pogajanj so navadno usmerjena k transakcijam. To pomeni, da je
njihov cilj pomagati prodajalcem zakljuciti doloceno prodajo z odjemalcem. Vecinoma pa cilji,
usmerjeni v prodajo, niso ustrezni. Podjetje mora opredeliti pomembnejSo stranko, ki jo Zeli
pridobiti in ji streci. Podjetje mora stranki pokazati, da lahko vsestransko ugodi njenim
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potrebam, da Zeli z njo vzpostaviti odnos, ki temelji na zaupanju. Tak nafin je odnos
sodelovanjain je bolj zapleten, kot sama osebna prodaja (Kotler, 1998, str. 710-711).

TrZzenje na osnovi odnosov temelji na nacelu, da pomembne stranke nenehno potrebujeo
osredotoceno pozornost. Prodagjalci bi morali z njimi razviti prijateljske odnose, jih posusati,
kaksne probleme imgjo in jim s svojimi izdelki pomagati, da reSjo njihove probleme pri
poslovanju. Morali bi spremljati kljucne stranke, poznati njihove probleme in jim biti
pripravljeni streci na ve¢ nacinov.

Le ¢e se v podjetju vs oddelki in delavei zdruZijo z skupnim namenom, da bi izoblikovali in
izpeljali konkurencno superioren sistem, ki posreduje kupcem vrednodt, je trZzenje podjetja
lahko uspesno. Naloga podjetja je ustvariti tako podjetnisko kulturo, ki spodbuja vsakogar v
podjetju, da skusa razvesdliti kupca, hkrati pa mora nenehno sodelovati s kupcem, da skupaj
najdeta nacine za boljSe zadovoljevanje kupcevih potreb (Kotler, 1998, str. 36).

Custvena inteligentnost je pomembna na vseh podrogjih trzenja. Ce naredimo pregled nalog

trzenja v podjetju, lahko vsaki nalogi pripiSemo pomembne custvene spretnosti. Trzniki imao

namre¢ Stevilne pomembne vioge v podjetju pri opredédlitvi in izro¢anju izdelkov in storitev

ciljnim kupcem (Kotler, 1998, str. 57-58):

» 50 odgovorni za pravilno identifikacijo potreb in zahtev kupcev;

* morgjo pravilno seznaniti oblikovalce izdelkov s pricakovanji kupcev;

» poskrbeti morgjo, da so narocila kupcev izpolnjena pravilno in pravoc¢asno;

* morgo se prepricati ali so dobili kupci pravo informacijo o izdelku, prava navodila in
strokovno pomoc¢ za uporabo izdelka;

* morgo ohraniti stik s strankami tudi po prodaji in se prepricati, ¢e so kupci zadovoljni in
tudi poskrbeti, da ostanejo zadovoljni;

o zbrati in posredovati morgo ideje, ki jih imajo kupci v zvezi z izboljSavo izdelka dli
storitve, pristojnemu oddelku v podijetju.

Sele ko trzniki naredijo vse to, resni¢no prispevajo k celovitemu obvladovanju kakovosti in
zadovoljstvu kupcev.

4.2. Soritveno-dobi¢konosna veriga

V gredini 90-ih let so James Heskett, W. Earl Strasser, Jr. In Leonard A. Schlesinger na
Harvard University Graduate School of Business Administration, porocali o raziskavi, ki so jo
poimenovali storitvena-dobickonosna veriga. Ta veriga je bila razvita na podlagi analiz
uspesnih storitvenih organizacij in kaze na jasno povezavo med dobi¢ckonosnostjo, zvestobo
strank, zadovoljstvom in zvestobo delavcev ter produktivnostjo.

Povezave v tg verigi so nasednje, prikazane pa so tudi na diki 2 (Childre D., Cryer B., 1999,
str. 197):

» dobi¢ek in rast sta posedica zvestobe delavcev;

» zvestoba kupcev je neposredni rezultat njihovega zadovoljstva;

» zadovoljstvo je vecinoma odvisno od vrednosti opravljenih storitev;

» vrednost ustvarijo zadovoljni, zvesti in produktivni delavci;

» produktivnost je vecinoma rezultat zadovoljstva delavcev;

18



zadovoljstvo delavcev je podedica visoko kvalitetne podporne storitve in politike, oziroma,
notranje kvalitete organizacije, ki omogoc¢ao delavcem, da uspedno opravijo storitve do
svojih strank;

notranja kvaliteta pa izhgja iz vodenja, ki je usmerjeno na potrebe strank in delavcev, ki
imajo neposredne odnose s strankami. Ce je organizacija osredotoéena na zadovoljstvo
delavcev in kupcev, s tem posredno doseZe tudi zadovoljstvo tretje skupine deleznikov, ki
so lastniki podjetja, sgj tako dobijo kar najvec od svojega vlioZenega kapitala

Sika 2: Soritveno-dobi¢konosna veriga

. \ . :V'\ 3 zabwdjso
1 vakije / 2 ndranjakvditeta -

6 vechc 5 kv K ‘ﬁ;ﬁ
7. zodivo [ e\l 9 ratin

Vir: Childre D., Cryer B., 2000, str. 197.

Kotler (1998, str. 64) na podoben nacin opredeljuje dinami¢no povezovanje med skupinami
deleznikov:

podjetje ustvari visoko stopnjo zadovoljstva pri delavcih, ker ve, da bodo potem rajs delali
na podro¢ju izboljSav in inovacij;

rezultat so izdelki in storitve, ki so kakovostnegiS in prinesgo vet zadovoljstva kupcem.
Kupcevo zadovoljstvo se odraza v ponovnih nakupih in ponovnem poslovnem sodelovanju;
podedici ponovnih nakupov in sodelovanja sta vi§a rast in dobicek, ki prinaSata vec
zadovoljstva delnicarjem;

kolo se zavrti nazaj in omogodi, da se ustvari Se kakovostnejSe okolje za zaposene.

Trzniki ngj se ne bi ukvarjali izklju¢no z zunanjim trzenjem in njegovimi izboljSavami, ampak bi
morali posvetiti ¢as in napore temu, da bi izboljSali tudi notranje trzenje.
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4.3. Notranjetrzenje

Glavni pogoj za uspesnost podjetja na trgu so zvesti kupci, ki jih ustvarijo zvesti delavci. Kako
spodbuditi zaposlene, da bodo delali v korist podjetja? Pri spodbujanju custvenega kapitala
podjetja je nujno zagotoviti ucinkovito notranje komuniciranje. Trzenjska nacela, ki veljgjo za
zunanje kupce, moramo prenesti na notranji trg. Ce notranjemu komuniciranju dodamo
trzenjska natela, zagotovimo "kupoprodano razmerje’, v katerem bo vsak v organizaciji
spoznal in vedel, kako posamezni deli organizacije vplivajo na druge.

Uvesti moramo notranje trzenje. Ce Zelimo doseti vedenjske spremembe pri delavcih, jih
moramo vzgajati ter pri tem upoStevati vsa pravila in dosedanje uspesne nacine vzgajanja.
Pogosto management ravna prav nasprotno, informacije zadrZi zase in ne omogoca povratne
informacije, vsa sporocila pa potekgjo le od zgorg navzdol. Cilj notranjega trZzenja je
zadovoljevanje potreb delavcev.

Za to, da zares razumemo, kak3ne so zahteve sodobnega sveta, moramo razumeti tudi
preteklost. V nadaljevanju je prikazana primerjava razvoja notranjega in zunanjega trzenja
skozi ¢as (Brecko, 2001, str. 19):

1. "Povg" - Produkcijska ekonomija

Kupci so hili po drugi svetovni vojni lacni vseh izdelkov. Komuniciranje s strankami je bilo
omejeno na vsebino, ceno in nacin uporabe izdelka. Pomanjkanje konkurence je bilo toliksno,
da je veliko blagovnih znamk preprosto prevzelo genericno ime izdelka. Kupci so iskali
proizvajalce. Za to obdobje so bhili v notranjem trzenju znacilni mediji, ki so informacije
prenasali od zgora navzdol, delavci paniso imeli priloznosti, da bi podali povratne informacije.
Komuniciranje je potekalo preko internih novick in plakatov, okroznic, priro¢nikov o uporabi
strojev, statutov in drugih proceduralnih dokumentov ter vodicev.

2. "Prodaj" - Ekonomija pospeSevanja prodajein distribucije

Povprasevanje in ponudba sta se kmalu izenCila. Organizacije so zatele izobrazevati
prodajalce o tehnikah prepricevanja kupcev. Slo je za enosmerno komunikacijo od prodajalcev
h kupcem. Nekatera podjetja so se Ze zavedla pomembnosti kupcevih potreb, zato so zatela
uvgati spremembe, kot so ustanavljanje trzenjskih oddelkov, odpravljanje komunikacijskih
strategij prevzemov kupcev drugim, spremenili so se proces raziskav o tem, kakSen izdelek
Zelijo kupci. Znatilno za to obdobje v notranjem trZzenju je bilo, da so sporocila in informacije
kljub povecanemu Sevilu razlicnih medijev Se vedno potovala le od zgorg navzdol.
Organizacije in management so z&teli priznavati pomen internega trZzenja in potrebo po
drugacnem komuniciranju z delavci. Informacije so se &rile na timskih sestankih, na
predstavitvah, prek internih ¢asopisov, prek videoposnetkov, na sestankih med kosilom in prek
poslovne televizije.

3. "Kupi" - Ekonomija kakovosti in masovnega trzenja

Kupec je resnicno postal kralj. TrZzenjski oddelki so prevzeli odgovornost za identifikacijo
ciljnih trgov, prepoznati so morali tiste izdelke, ki bodo zadovoljili njihove trge in dostaviti
prave izdelke v pravem ¢asu na pravo mesto za pravo ceno s pravo promocijo. V tem obdobju
se je trzenje pokazalo kot gonilo razvoja organizacije za zunanje kupce. V notranjem trzenju so
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se razvile prve delavnice (interaktivno usposabljanje, ki je omogoc¢alo povratno informacijo) in
raziskave vrednot (raziskave o0 pocutju in zadovoljstvu delavcev, da bi ugotovili, di
organizacije dovolj skrhijo za svoje zaposene).

4. "Kupi pri" - Ekonomijatrznih niSin servisiranja kupcev

Nisno trZenje je postalo glavno orodje za povecevanje prihodkov in zmanjSevanje stroskov
narastgjoce konkurence. TrZzenjski oddelki in oglaSevalske agencije so s prizadevali, da bi
ustvarili zveneca sporocila za kupce, ki bi jih prepricala, da je njihov izdelek boljS od drugih.
Najvecji izziv za trzenje je bil prehod od kratkoro¢ne do dolgoro¢ne usmerjenosti. Glavno
marketinsko orodje je bila izdelava shem o lojanosti (nagrajevanje za zvestobo). Glavne
znxtilnosti tega obdobja so dvosmerne komunikacije, medosebna komunikacija in elektronske
informacije. Komunikacijske in marketinske metode so delavcem omogocale vpletenost v
dnevno dogajanje v organizaciji, visoka raven medosebne komunikacije se kaze v tem, da lahko
prav vsak delavec govori z generalnim direktorjem. Znacilnosti obdobja so projektni sestanki,
management "eden na enega’, intranet, "odprta telefonska linija’ za zapodene,
videokonference.

5. "Prijateji" - Upravljanje podatkov o kupcih

Potrebe kupcev postgigjo vse bolj unikatne in reSitev, ki jo je ponudilo trZzenje, je bil model
upravljanja kljucnih kupcev. Kupce so prepricevali z individualno nadovljenimi pismi,
ustanavljali so se centri zatelefonski trzenje, ki so 24 ur na dan prepri¢evali kupce o prednostih
njihovega izdelka oziroma storitve. Upravljanje podatkov o kupcih je stasoma nagradil nov
model: upravljanje odnosov s kupci (Customer Relationship Management - CRM). Znacilno za
notranje trzenje je, da se ljudje trudijo spo&tovati drug drugega. "Prijatelji” sestavljgo skupino
in Zelijo postati Se "boljs prijatelji”. Zato obdobje je znatilno uvajanje psihosometricnih testov
in raziskav, letni razgovori in intervjuji, srecanja pri zajtrku ali kosilu, timski sestanki, oddel¢ni
kolegiji.

6. "Najboljs prijateji” - Upravljanje odnosov s strankami

Kupec se zatne obravnavati individualno, prizadevanja pa so se usmerila k vzpostavljanju
vsezZivljenjskega odnosa s kupcem. Koncept CRM ponuja odgovor na vprasanje, kako
ucinkovito uporabiti podatkovne informacije o kupcih in v vseh Zivljenjskih obdobjih
zadovoljevati njihove individualne potrebe in jim tako olgsati Zivljenje.V notranjem trzenju je
znxtilno za to obdobje prepletanje osebnih in interaktivnih komunikacij, zdruzenih s
prefinjenimi nacini rabe elektronskih medijev z namenom motivirati interne kupce. Uporabljajo
se 360-stopinjska povratna informacija in psihosometricni testi za razumevanje timske
dinamike ter redni individualni sestanki.

21



4.4.  Vodenje

Vodenje je dvojen proces. Na eni strani gre za upravljanje poslov, na drugi pa za upravljanje
ljudi, da te pode izvrSijo. Poznamo ves razli¢nih vodstvenih sogov, vsakega za drug namen in
ob drugem ¢asu (Goleman, 2000, str. 32-38):

1. Ukazovalni na¢in vodenja: Vodja zahteva takojsno privolitev delavcev na dodeljene jim
delovne naloge po sistemu "naredi, kar ti recem"”. Vse odlocitve so v rokah vodje. Mo¢ni
so nadednji elementi custvene inteligentnosti: Zelja po doseganju rezultatov, pobuda in
samonadzor. SploSen vpliv navzdu§e je negativen.

2. Avtoritativni dog vodenja: Avtoritarni vodja vodi podrejene v smeri zastavljene vizije po
nacelu "pojdi z mano”. TakSen vodja je vizionar, ki zna delavcem jasno predstaviti, kako
njihovo delo prispeva k uresni¢evanju skupne vizije. Slog je primeren, kadar spremembe
zahtevajo novo vizijo ali kadar so potrebne jasne smernice. Avtoritativni vodje se odlikujejo
Se s samozaupanjem in empatijo in so pobudniki sprememb. Ta sog vodenja ima zelo
pozitiven vpliv navzduge v podjetju.

3. Ocetovski / materinski dog vodenja: Ocetovski / materinski vodja pravi: "Ljudje so
prvi." TakSen vodja ustvarja harmonijo in vzpostavlja ¢ustvene vezi, na vzduge pa vpliva
pozitivno. Primeren je, da popravimo razkole v skupini in motiviramo ljudi med stresnimi
stuacijami. Ta dog vodenja odlikujejo ¢ustveni elementi, kot so empatija, razvoj odnosov
in komunikacija.

4. Demokratiéni dog vodenja: Ta sog spodbuja sodelovanje in skupne odlocitve. Primeren
je, ko je potrebno razviti sprejemljivost in soglage, ai spodbuditi sposobne delavce k
dajanju predlogov. Demokrat vodi po nacelu "Kag midis?'. Sodelovanje, komunikacija in
skupinsko vodstvo statemeljni custveni spretnosti demokrati¢énega vodie.

5. Narekovalni dog vodenja: Narekovani vodja je znan po zelo visokih merilih za izvganje
delovnih nalog in to zahteva tudi od delavcev: "Naredi kakor jaz in to takoj!". SploSen
vpliv na vzdu§e je negativen, primeren pa je v situacijah, ki zahtevajo hitre rezultate v
visoko motivirani in sposobni skupini. Pri narekovalcih prevladujgo nasednje ¢ustvene
spretnosti: vestnost, zelja po dosezkih in pobuda.

6. Mentorski dog vodenja: mentorski vodja daje veliko podporo delavcem, skrbi za njihov
osebnostni razvoj in jih strokovno razvija za prihodnost. Njegovo nacelo vodenja je
"poskus nadlednje’. Mentorski vodja pomaga delavcem izboljSati njihove sposobnosti in
delo. Odlikuje se zlasti po nasednjih elementih ¢ustvene inteligentnosti: razvijanje drugih,
empatija in samozavedanje.

Le malo vodij uporablja vseh Sest dogov, vecinoma kvetjemu enega ali dva, zelo sposobni pa

kvecjemu tri. Najuspesngl§ uporabljgjo situacijsko vodenje, kar pomeni, da zngjo uporabiti
pravi sog ob pravem casu.
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5. Raziskava o éustveni inteligentnosti v podjetju

5.1. Predstavitev podjetja

Raziskovalni del diplomskega dela sem delala v vegjem dovenskem proizvodnem podjetju, kjer
je 420 zapodenih. Podjetje, ki se lahko pohvali s skorg pol stoletja tradicije, se ukvarja z
mletjem moke, peko kruha in peciva. Organizirano je po poslovnih enotah, ki jih sestavljgjo

Mow v

slos, mlin, tri skladis¢a, deset pekarn, tri dasticarne, osem prodajaln in dve heerinski podijetji.

Podanstvo podjetja je ponuditi potrodniku zdravo hrano na podlagi Zitaric, kar izraza tudi
njihov moto “Ko s narava in zdravje sezeta v roke'. Podjetje trenutno trzi ve¢ razlicnih
blagovnih znamk trajnega peciva, zamrznjenih proizvodov in dietnega programa, iz mlinskega
programa pa so se uveljavile razli¢ne blagovne znamke moke. Pekovski program se je usmeril
v polno-zrnati trajni kruh, ki je pridobil tudi znak varovalno Zivilo.

Poleg nujnih novih investicij je potrebno skrbeti tudi za optimalno izkoris¢enost stargjsih, za
tehnoloski razvoj, kar pomeni razvoj novih proizvodov tako v mlinski, pekovski kot
daXticarski dgjavnosti, in za razvoj vsakega posameznika, ki je zaposen v podjetju. Prav
dednje je bilo povod za odprtje projekta, raziskavo o custvenih spretnostin zaposenih. Po
zakljucku te raziskave se bo namrec projekt nadaljeval Se na vi§ih organizacijskih ravneh in
med prodajnim osebjem.

5.2. M etodologija

1. CILJRAZISKAVE

Cilj je bil raziskati, kaksno je splosno vzdu§e na podrocju custvene inteligentnosti v skupini na
najniZji organizacijski ravni, v pekarni:

» kako se zapodeni odzivajo na degjanjadrugih,

» ali zaupgo vase in ai imgjo svoje Zivljenje pod nadzorom,

» aliimagjo bistveni lastnosti za opravljanje dela: vestnost in zanedljivost,

» odkriti, kako razmidljgjo delavci v podjetju o vodenju in 0 svojem Zivljenju v podijetju,

» ali obstgiajo morebitni prikriti problemi,

» ka bi bilo potrebno spremeniti, da bi skupina bolje delala.

2. SESTAVLJANJE VPRASALNIKA

Zgorg] navedene cilje lahko zadovolji le metoda neposrednega zbiranja podatkov, metoda
anketiranja. Pri sestavljanju vpradalnika (Priloga 2) sem upostevala Golemanove custvene
spretnogti, ki so opisane v Prilogi 4 in zmoznosti custvene inteligentnosti, ki sem jih opisala v
tem delu na strani 5. Pri sestavljanju vpraSalnika sem Se posebe] upo&tevala hierarhijo ¢ustvenih
spretnogti, kar se kaze v tem, da na primer vprasanik ni vseboval vprasanj o tem, ali imajo
zapodeni vodstvene sposobnosti, ker morgjo hiti najprej razvite osnovne sposobnosti ¢ustvene
inteligentnosti.

23



Vpradanik je bil, ¢e naredim grobo delitev, razdeljen na dvanajst sklopov:

zadovoljstvo zapodenih z njihovim delom in Zivljenjem,

Zaupanje vase,

nadzorovanje sebe,

zanedjivost in vestnost,

prilagodljivost,

dovzetnost za novosti,

postavljanje ciljev,

zavezanogt,

9. pobudain optimizem,

10. empatija,

11. odnos s sodelavci in vodii,

12. komunikacija.

Teh sklopov v vprasalniku nisem mogla posebg ozn&iiti, ker posamezna vpraSanja in trditve
spadajo v razliéne sklope in bi jih bilo v vprasalniku nemogoce fizicho povezati. Poleg tega pa
sem hotela tudi prikriti sam namen vprasan;.

N~ WNE

Vpradanik je bil sestavljen iz tringjstih vpraSanj, od katerih sta bili dve vprasanji sestavljeni iz
niza trditev. Osem zaprtih vprasanj, ki so zahtevala obkroZanje, sem namenoma dala na zacetek
vprasanika. Menim namrec, da bi osrednji del lahko vplival na odgovore. Deveto vprasanje je
sprasevalo po pogostosti dogodkov ali ob¢utkov, zato so tudi ocene temu prirgjene: ocena ena
je pomenila nikoli, tri v¢asih, pet pa vedno. Deseto vprasanje je sprasevalo po stopnji strinjanja
s trditvami, zato je ocena ena pomenila sploh se ne strinjam, pet pa popolnoma se strinjam. Ze
vV 0snovi gre pri raziskavi namre¢ za subjektivno doZivljanje, po katerem je tezko spraSevati in
ga nemogoce meriti. Da bi bile ocene res odraz dejanskega stanja, sem pri devetem in desetem
vprasanju uporabila petstopenjsko lestvico. Engjsto vprasanje je zahtevalo od anketirancev, da
oznacijo po pomembnosti vrednote, ki so zanje pomembne pri delu, dvangsto pa kg jih
motivira pri delu. Analize za ti dve vpraSanji zel nisem mogla narediti, ker so anketiranci
vecinoma ozntili vse z ngjvi§imi ocenami.

Pomanjkljivosti, ki sem jih v zvezi z vpraSalnikom opazila pri analizi, sem upo&tevala pri
sestavljanju naslednjega vprasalnika, ki je namenjen prodajnemu osebju in s ga bralec lahko
ogledav Prilogi 3.

3. VZORCENJE

Custva so nalezljiva od vrha proti dnu hierarhi¢ne lestvice, zato sem se lotila raziskave pri
samem dnu podjetja, pri pekih. Z vodstvom sem se dogovorila, da bom anketo delala v eni
enoti, kjer so vs zapodeni reSevali vprasalnik. V vzorec je bilo vkljuc¢enih 25 zapodenih, ki kot
skupina predstavljgo reprezentativno skupino vseh zapodenih nate organizacijski ravni, ki jih
je 266.

|z zgornjega opisa je razvidno, da gre za vzorcenje v skupinicah, katerega prednosti so
naslednje:
» EnostavnegSa organizacija vzorcenja, kar paima za podedico tudi niZje stroske.
* Nisem potrebovala seznama vseh zapodenih in tudi ne, v kateri enoti delgjo. Na ta
nacin sem lahko v vprasalniku tudi zastavila vprasanja, ki se nanaSgjo na nadrejeno, ki
je tako to¢no dolocena oseba.
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» Take vrste ankete pogosto tudi sprozajo vprasanja, za kaksne namene bodo uporabljeni
zbrani podatki. Ze samo pojasnilo, da s vodstvo podijetje prizadeva za pozitivne
spremembe, lahko pri zapodenih dvigne pricakovanja, kar pa ima lahko negativne
posledice, e ta pri¢akovanja niso takoj izpolnjena. Ce bi za vzoréni okvir vzela vse
proizvodne delavce, bi na ta nacin tudi visoka pricakovanja razprSla na celotno
podjetje.

Ce bi se lotila enostavnega slu¢ajnostnega vzoréenja, pri ¢emer bi vzela za vzoréni okvir 266
pekov, bi se pojavil isti problem, kot sem ga navedla Ze zgoraj: zaposeni so tezko dosegljivi in
razprdeni, poleg tega pa bi se izbrani spraSevali, zaka] so bili ravno oni izbrani v vzorec. Tezko
je namreg razloZiti (in vpraSanje je tudi, ¢e verjamejo), da so bili izbrani ducgjno.

4. ANKETIRANJE

Zapodeni so reSevali anketo med delovnim ¢asom. V sobi, v kateri so reSevali anketo, sem hila
ves ¢as prisotna, da bi lahko pojasnila morebitna nejasna vpraSanja in da ne bi bilo
medsebojnega razpravljanja o odgovorih. 1zpolnjen anketni vprasanik je vsak oddal v 3katlo,
tako da so anketiranci res dobili obcutek, da je anketa anonimna. Tako ohlapen nadzor se je
pokazal pri obdelovanju podatkov kot pomanjkljivost, sg je bilo ve¢ vprasalnikov nepopolno
izpolnjenih.

Anketo sem izvgjala v dveh izmenah, kakor zapodeni tudi delgjo: prvi¢ v dopoldanski izmeni
od engjstih napregj, drugi¢ pa v no¢ni izmeni od petih do osmih. V posameznih izmenah je bilo
vec skupin.

V enoti je 27 zapodenih, vseh razdeljenih in izpolnjenih vprasalnikov pa je bilo 25. Dve osebi
nista bili anketirani, ker je bila ena na bolniSkem dopustu, druga pa je bila v ¢asu anketiranja
odsotna. Ocenjujem, da potencialna anketiranca ne bi bistveno vplivala na rezultate ankete:
prva delavka, ki je bila na bolniSkem dopustu, demografsko spada v skupino nad Stirideset let,
drugi pa, ki spada v skupino do &tiridesetih let, je voznik raznaSalec, ki je vecino delovnega
¢asa odsoten.

5.3. Rezultati ankete

1. DEMOGRAFSK| PODATKI

V vzorec je bilo vkljucenih 44% zapodenih, ki so stari do Stirideset let, in 56% starih nad 40 let
(dika 3). To je pretezno Zenski kolektiv, sg je kar 84 % vseh anketiranih Zensk (slika 4). 76 %
anketirancev je v tem istem podjetju zaposenih Ze ve kot pet let in le 24% do pet let (dika5).
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Slika 3: starostna struktura anketiranih

~

do 40 let
44% nad 40 let
56%

_d

Vir: Lastna raziskava.

Slika 4: Sruktura anketirancev po spolu

Vir: Lastna raziskava.

Sliika 5: Delovna doba anketirancev v istem podjetju

do 5 let
24%

Vir: Lastna raziskava.
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2. ANALIZA ODGOVOROV

Na podlagi izpolnjenih vprasalnikov sem naredila tudi analizo glede na sklope, kakor sem jih
predstavila v tocki o sestavljanju vpraSalnika. Trditve bom v tem delu predstavila v tabelah in
posebg tudi opozorila na ngjbolj problematicne in odstopajoce odgovore. Trditve sem v vsaki
tabeli posebeg osteviltila, vendar pa sem zaradi laZje povezave z vpraSalnikom pustila tudi
ostevil¢evanje, ki sem ga uporabila v vprasalniku. Pred analizo odgovorov sem zdruZila prvain
zadnja dva ekstrema odgovorov (1+2; 4+5) skupg.

1. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH Z NJIHOVIM ZIVLJENJEM IN DELOM

Prvi del vpraSalnika je sestavljen iz vprasanj, ki ngj bi pokazala, kako zadovoljni so zaposeni s
svojim Zivljenjem in delom (tabela 1). Ne delamo samo za zaduzek. Bolj tezimo k delu, ki nam
daje smisel in v polni meri zapodi naSo nadarjenost, energijo in sposobnosti. Oseba, ki hodi
samo kot obiskovalec v duzbo, se tudi ne potrudi, da bi izkoristila svoje sposobnosti, niti ni
zavezana organizaciji. (trditve 1, 2 in 9). Odlocitve, ki jih spregmemo na osebni poklicni poti
morajo biti usklajene z nami samimi in morgjo dediti nadim ciljem.

Vsak bi se moral zavedati svojih ciljev v Zivljenju, poznati svoje vrednote ter kg je pripravljen
zanje Zrtvovati. Protidovje med deganji in vrednotami rodi nelagodje, ki ga prestgjamo kot
krivdo ali sram, negotovost ali mucne pomisleke, odpor ai obzalovanje in ucinkuje kot zavora,
sg razvname obcutke, ki ovirgo ali namerno motijo naSa prizadevanja. Pri sprejemanju
odloc¢itev na delovnem mestu je pomembno, da dedimo svojim vrednotam, in da pretehtamo
racionalne dejavnike za in proti, hkrati pa prisuhnemo tudi svojemu notranjemu obcutku v
drobovju in se odlocimo v skladu s tem, kar ¢utimo, da je prav (Goleman, 2001, str. 74).

Kako nadregjeni kritizira se odraza v zadovoljstvu delavcev s svojim delom, s svojim sodelavci
in osebami, ki so jim odgovorni. Kritike so lahko izre¢ene kot osebni napad, izrecene z veliko
studa, sarkazma in zanicevanja ali pa kot pritoZzbe nad dejanjem, ki ga lahko popravimo.
Kritiziranje je pogosto takrat, ko zadeve Ze dosezegjo vreliste, in je tudi ngjmanj primerno, sg
zveni zgjedljivo in sarkasti¢no. V takdnem stanju s oseba, ki kritizira, v spomin priklice dolg
seznam vseh krivic, ki jih je dolgo zadrzevala zase, in pogosto tudi grozi. Dobro premidljena
kritika, ki vzbuja upanje, da je mogoce delo bolje opraviti in spodbuja k pripravi nacrtov za
uspesno delo, ne pripisuje dabo delo znacajskim lastnostim, ampak je usmerjena nato, kako je
oseba opravila delo in ¢esa je sposobna. Optimizem se krepi s prepricanjem, da so za dabs
uspeh in spodrdjgje krive okolistine, na katere pa lahko vplivamo in jih izboljSamo (Goleman,
1997, str. 181-186).

Dobronamerna kritika ima nasednje lastnosti (Goleman, 1997, str. 185-186):

* Bodimo dolo¢ni: povegimo natancno, kje je problem, kaj je narobe, kako to doZivljamo in
kg bi lahko spremenili.

* Dolo¢ni moramo biti tudi v hvaljenju: pokazimo na dejanje, iz katerega se lahko u¢imo.

* Predlaganje reSitev: kritika mora pokazati reSitev.

* Bodimo ves ¢as prisotni: ne izrekajmo kritike pisno ali v prisotnosti drugih oseb.

* Bodimo rahlocutni: pomembna je empatija.
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Kritizirana oseba naj razume kritiko na nasednji na¢in (Goleman, 1997, str. 186):

» Dobi sporocilo, kako ngj zadeve bolje izpelje.

» Pozorna ng bo na draZljge, zaradi katerih ng bi se rge postavila v obrambno drzo,
namesto da bi prevzela odgovornost. Ce je razburjenost prehuda, naj prosi za odmor, da se
umiri in premigli.

» Kritiko ng razume kot povabilo kritika k sodelovanju pri reSevanju problema in ne kot
priloZznost ustvarjanje sovraznih okoliscin.

Tabela 1 prikazuje, kako so anketiranci ocenili trditve, ki se nanasgjo na njihovo zadovoljstvo z
Zivljenjem in delom. Pri analizi sem priSa do ugotovitve (tabela 1), da je priblizno cetrtina
zapodenih nezadovoljna s svojim delom. Skorg enak odstotek zapodenih je tudi takih, ki bi
Zeleli zamenjati poklic (trditev 4), in takih, ki na delovnem mestu niso ustvarjani (trditev 5).
Ce primerjam najpogostejSe pripisane vrednosti in povpregje ocen, se ekstremi ocen skladajo
med sabo (dlika 6), pa tudi variabilnost ocen ni previsoka, tako da bi lahko in na te podlagi
ugotovila, da so sicer zaposeni na splosno sicer zadovoljni.

Tabela 1: Sklop trditev o zadovaljstvu zapodenih z njihovim delom in Zivljenjem

Povpre€je | Pogostostocenv % |Modus| Std.
ocen 11 2 3 4 5 odklon
1. 2. Delovne obveznosti me utesnjujejo. 2,76 12| 32 32| 16 8 3 1,13
2. 1. Rad/a hodim v sluzbo. 4,24 4 4 12| 24 56 5 1,09
3. 2. V'slug'bovho'dm? zato, da zasluzim za 4.20 4 8 4 3] s 5 1,12
svoj nacin Zivljenja.
4. 3. Zelim si zamenijati poklic. 250 33 29 13 4 21 1] 1,53
5. 4. Moje delo mi dopuSé€a ustvarjalnost. 332 18 9 14 41 18 4 1.39
6. 5. Moje trenutno d_el_ovno mesto me 4.08 4 4 sl 26l 38 4 1,02
popolnoma zadovoljuje.
7. 6. Sposoben/na sem opravljati bolj 3,70 4 o 26l 35 26 4 1,11
zahtevno delo od trenutnega.
8. 7. Moja druzba so ljudje, ki imajo nizZjo
izobrazbo/sploSno razgledanost kot 3,300 22| 17 4 22 35 5 1,64
jaz.
9. 8. Moje delo je pomembno. 4,16 8 4 4 32 52 5 1,21
10. 9. ij_l_dee se iz svojih napak nié neg 254 33 25 4 29 8 1l 1,44
naucijo.

Legenda: trditev 1.: 1 - nikoli; 2 - skoraj nikoli; 3 - v€asih; 4 - skoraj vedno; 5 - vedno.
trditve 2 - 10: 1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem;
4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.

Vir: Lastna raziskava.
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Sika 6: Grafiéni prikaz modusa in povpregja ocen trditev, ki se nanasajo na zadovaljstvo zapodenih z
Zivljenjem in delom

zadovovljstvo z zivljenjem in delom

6
modus
5 5 5 e 5 5
4
4
3
2
1
utesnjenost Rad/a hodim v sluzbo Zelim si  ustvarjalnost. trenutno  sposobnost ucenje od moje delo je  ucenje iz
vsluzbo. hodimda zamenjati delovno  opravijanja prijateliev. pomembno  napak
zasluzimza  poklic mesto me bolj
svoj nacin zadovoljuje. zahtevnega
Zivljenja. dela

Vir: Lastna raziskava.

2. ZAUPANJE VASE

Ljudje, ki zaupajo vase, imago karizmo in tako vlivgo zaupanje vsem v svoji blizini. Ko
zaupamo vase, nam to vliva mo¢ za doslednost v dejanjih, verovanje v njihovo pravilnost kljub
neodobravanju, nesoglagem in nasprotovanjem in za sprejemanje tudi najteZjih odlocitev.
Zaupanje vase pomeni, da se znamo odlo¢no postaviti za svoje staise in zagovarjamo svoje
prepri¢anje, smo odlo¢ni tudi pod pritiskom, sprejmemo tveganje za svoje odlocitve ter jasno
in glasno povemo svoje zamidli.

Ljudje z zaupanjem vase so odloc¢ni, brez oSabnosti ali umika v obrambni poloZaj zagovarjajo
svojo odlocitev in se zanesgio nase. Prepricani so, da so sposobni spopasti se z izzivi, da so
ucinkoviti in da bi znali obvladati delo tudi na drugem delovnem mestu. Vejo, da so gonilna sila
in pobudniki, in ¢utijo, da so na pravem delovnem mestu. Zaupanje vase mora biti usklajeno z
resni¢nostjo, ¢e naj resnicno deluje pozitivno (Goleman, 2001, str. 84-88).

Ce hotemo svoje spretnosti kar najbolje izkoristiti, moramo vanje verjeti. Tisti, ki zaupajo v

svoje sposobnosti, so uspesni prav zaradi zaupanja, ki jih spodbuja, da se bolj trudijo, bolj
vztrajno premagujejo teZzave in delgjo dalj ¢asa.
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Tabela 2: Sklop vprasanj o zaupanju vase

Povpreé€je| Pogostost ocen v % [Modus|  Std.
ocen T 2 3 4 5 Odklon
1. 15.V podjetju se drzimo pravil. 452 o 4 4 26 65 5 0,79
2. 13. UspeSnost podjetja je odvisna od 404 13 4 4 25 54 5 1,40
truda posameznikov.
3. 14. Pri svojem delu sem uspeSen/na. 4,05 5 0 14 50 32 4 0,95
4. 16. Lj_udje se ne lotijo novih naloq, ce 339 13 9 17 48 13 4 1,23
obstaja tveganje, da ne bodo uspesni.
5. 17. ' Spdelavu ne zaupajo svojih 276 24 20 20 28 8 4 1,33
zamisli odgovornim.
6. 20. Ce je za bolje opravljeno delo to
potrebno, lahko tudi krSim kakSno 296 29 8§ 171 29 17 4 1,52
nepotrebno pravilo.

Legenda: trditev 1.: 1 - nikoli; 2 - skoraj nikoli; 3 - v€asih; 4 - skoraj vedno; 5 - vedno.
trditve 2 - 6: 1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem;
4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.
Vir: Lastna raziskava.

|z zgornje tabele je razvidno (trditev 4), da kar 61 % anketirancev meni, da se ljudje ne lotijo
novih nalog, ¢e obstaja tveganje za neuspeh. Zaposlenim tveganje predstavlja oviro za nadaljnji
razvoj. V povprecju anketiranci sicer menijo (trditev 5), da zaposeni zaupao svoje zamidli
odgovornim, torgj da imgjo toliko zaupanja vase, da dajejo nove zamidli, na drugi strani pa je
ngjvecje Sevilo ocen (modus) previsoko. Obratno je s povprejem ocen (trditev 6) glede
kr&enja nepotrebnih pravil: modus pokaze najveckrat izrazeno oceno tiri, ki bi bila s stalis¢a
raziskave zazelena ocena, vendar pa povprecje ocen pretehta na nasprotno stran. 1z tegain iz
rezultatov trditve 1 v tabeli 2 lahko sklepam, da so v podjetju na prvem mestu pravila.

Zapodeni v povprecju menijo, da so pri svojem delu uspedni (trditev 3), torg se mora to prej
ai deg tudi pokazati v podovanju podjetja, sg uspeh podjetja izhagja iz uspeSnosti
posameznikov, ¢esar pa se zapodeni, tudi po rezultatih sodec, zavedagjo (trditev 2).

V vpradanik sem vkljucila tudi tri zaprta vpraSanja, ki so spraSevala o zaupanju vase, pri
katerih je bil namen razkrit. Glede na spodnjo analizo, mislim, da bi dobila bolj realne rezultate,
¢e bi vprasanja postavila na drugacen nacin.

1. Cetrto vpraSanje je spraSevalo, kako s zaposleni razlagajo znizanje plate. Navadno je
namre¢ prav denar tisti, ki ng bi pomenil povratno informacijo o uspeSnosti pri delu. V
vprasanik sem vkljucila tri mozne odgovore in dodala moznost drugo. MozZen je bil en
odgovor. Rezultati tega vpraSanja so prikazani v spodnji tabeli.

Tabela 3: Rezultati ¢etrtega vpraSanja kako s zaposeni razlagajo zniZzanje place

Odgovor St. odgovoroy,

a) nisem delal dovolj dobro in moram vec in bolje delati. 14

b) nisem sposoben za opravljanje najenostavnejSega dela. 1

c) je tako nizka placa dovolj visoka samo za to, da sem prisoten na delovhem 0
mestu, truditi pa se ni ve¢ potrebno.

d) drugo 10

SKUPAJ 25

Vir: Lastna raziskava.
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Pod "drugo™" sem dobila naslednje odgovore:
0 podjetje potrebuje denar;
se moram zadovoljiti s taksno, kakrdna je;
ne dosegam rezultatov, ki so s jih zamidlili Sefi;
nismo dosegli ciljev;
ne vem;
ni posteno do delavcev;
prevec delamo;
vec ko delas, manj imas.

O O O0OO0OO0O0Oo

Pregled teh odgovorov da dutiti, da se zapodeni pogosto ¢utijo opeharjene in da tudi ne
razumejo, kaksne cilje so nadrejeni postavili za podijetje.

2. Custvena inteligentnost se kaze tudi v tem, ai znamo sprejemati pomo¢ in kritiko kot
pozitiven namig, kako bi bolje lahko opravljali svoje delo. V vpraSalnik sem zato vkljucila tudi
vprasanje, ki ngj bi pokazalo, kako s delavci razlagajo, ¢e jim sodelavec ponudi pomoc.

Tabela 4: Odgovori na peto vpraZanje: Ce mi sodelavec ponudi pomog, to pomeni da...:

Odgovor St. odgovoroy V %
a) mi ho€e pomagati. 22| 88
b) misli, da nisem sposoben za delo, ki ga opravljam. 1 4
c) se vtika v stvari, ki se ga ne ti€ejo. 2| 8
d) drugo 0 0

SKUPAJ 25 100

Vir: Lastna raziskava.

Dobila sem rezultate, ki kazejo na zelo ugodno klimo v podjetjul.

3. S Sestim vprasanjem sem sprasevala po tem, kako bi se odzvali, ¢e bi dobili slabo oceno o
uspesnosti. Mozen je bil en odgovor, pri ¢emer so imeli anketiranci tudi moznost dopolniti
seznam, ¢esar pa nihce ni izkoristil. V spodnji tabeli sem prikazala odgovore.

Tabela 5: Odgovori na vpraSanje, kako bi se odzvali ¢e bi dobili Slabo oceno o uspednosti

Odgovor St. odgovorov| V %
a) Nadrejeni itak nimajo pravega pojma o tem, kaj pravzaprav delam. 2 8
b) Vsem, ki so imeli z oceno kakrSnokoli zvezo zamerim. 3 13

c) PoskuSam razumeti, kje se nisem trudil dovolj, in se o tem

pogovorim z nadrejenim. = [

SKUPAJ 240 100

Vir: Lastna raziskava.

Rezultati vprasanja kazejo nato, da se zapodeni zelo zdravo odzivajo tudi na znizanje place.
Vodstvo podjetja bi lahko spodbujalo zaposiene pri zaupanju vase na tak nacin, da bi jim dalo
moznost dati nove zamidli in jih tudi degjansko upostevalo. Moralo bi tudi spodbujati, da bi

imeli moznost priti v stik z vodstvom in jim pokazati, da jim zaupa, da lahko po njihovi lastni
presoji tudi prekrsijo kaksno pravilo, ¢e je to potrebno.
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Nadziranje sebe vkljucuje pet custvenih sposobnosti, ki so osnova custvene inteligentnosti:
nadzorovanje sebe, zanedjivost, vestnost, prilagodljivost in dovzetnost za novosti. Naslednji
sklopi trditev se nanaSajo prav nate ¢ustvene sposobnosti.

3. NADZOROVANJE SEBE

Na naso delovno ucinkovitost moéno vpliva naSe razpolozZenje, ki izvga pritisk na nase
midljenje, pomnjenje in zaznavanje. Zato moramo tudi znati nadzorovati naS um, ki je
dolgoro¢ni usmerjevalec nasega ¢ustvovanja.

Spretnost nadzorovanja sebe se kaze v odsotnosti ¢ustvenih izbruhov, v ohranjanju mirne krvi
v stresnem stanju ali v obvladovanju sovraZzno razpolozene osebe brez vratanja udarcev. To je
pomembna sposobnost v vseh poklicih, posebg pa Se tam, kjer prihgjamo v stik z ljudmi (pri
svetovalcih, pri prodajnem osebju in pri managerjih).

Na delovnem mestu bi morali zapodeni imeti ob¢utek, da imajo nadzor nad dogajanjem.
Posebel za nizja delovna mesta je pomembno, da dobijo zaposleni obcutek, da imajo nadzor
nad svojim delom, kar palahko dosezemo na naslednje nacine (Goleman, 2001, str. 101):

» podrgene vkljucimo v nacrtovanje njihovega lastnega dela,

» gpodbujamo jih, darazvijejo visoko zavzetost za delo in

* jim zagotovimo fleksibilnost delovnega ¢asa in obremenitev.

Natak nacin lahko vsaj deloma znizamo stopnjo stresa, ki so mu izpostavljeni.

Anketa je vkljucevala tudi trditve o nadziranju sebe, ki so prikazane v tabeli 6.

Tabela 6: Sklop trditev o nadzorovanju sebe.

Povpreé€je | Pogostost ocenv % |Modus| Std.

ocen Odklon
1 20 3 4 5

1. 3. Ce naredim napako, me to
popolnoma blokira.

2. 16. Ce se zjutraj zbudim v slabem
razpoloZenju, to pomeni, da bom cel 1,84 56| 20 16 O 8 1 1,21
dan slabe volje.

3. 12. Ce sodelavec naredi napako, to

3,000 17 17| 38 § 21 3 1,35

. ; 129 71 299 Q O 0 1 0,46
pomeni, da je nesposoben.
4. 21. Ce se razjezim na so_de_lavca, i€ 284 32 12l 4 36 12 4 1,52
za to sam kriv, saj je sam izzival.
5. 23. Zivljenje je neprestana dirka. 444 4 4 0O 28 64 5 1,00
6. 26. Prihodnost me skrbi. 433 8 4 0O 21 67 5 1,24

Legenda: trditev 1. in 2.: 1 - nikoli; 2 - skoraj nikoli; 3 - v€asih; 4 - skoraj vedno; 5 - vedno.
trditve 3. — 6.: 1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem;
4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.
Vir: Lastna raziskava.

|z analize rezultatov, ki so predstavljeni v tabeli 6 lahko potegnem naslednje zakljucke:

o Zapodeni se zelo razlikujgjo po tem, kako zaznavajo svoje napake (trditev 1). Vodje bi
morali v zvezi s tem zaposenim dati vedeti, da se podjetje sicer prizadeva za popolnost,
ampak, da ni tragedija, ¢e naredijo napako. Hkrati pa bi jim morali tudi pokazati, da
podjetje ne tolerira stalno ponavljgjocih se napak in da so napake smiselne le, ¢e seiz njih
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ka naucijo. Druga trditev v zvezi z napakami (trditev 3) pa kaZe na to, da zapodeni
povsem zavratajo miselnost, da napaka pomeni ¢lovekovo nesposobnost. Ce bi torg
projicirali svoje razmidljanje na razmidljanje drugih, potem jih tudi njihove lastne napake ne
bi blokirale.

* Anketa je pokazala, da delavci sicer zngo nadzorovati svoje razpolozZenje (trditev 2),
vendar pa se predgjo jezi, ¢e menijo, da so upravi¢eni do tega (trditev 4). V povpregju
anketiranci sicer zavracgo trditev, da je sodelavec kriv, ¢e se razjezijo nanj (povprecje
2,84), vendar pa po drugi strani modus in standardni odklon pokaZzeta, da se zelo
razlikujejo med sabo in da vecina meni, da niso odgovorni za svoja custva.

e Zapodeni 0, vse kaze, tudi pod neprestanim stresom (trditvi 5 in 6), saj doZivljgjo Zivljenje
kot neprestano dirko, prihodnost pa jih skrbi.

V vpradanik sem vkljucila tudi vpraSanje, kako se zapodeni odzivgo, ¢e se sodelavec ai
nadrejeni razjezi in povzdigne glas. Vkljuc¢ila sem &tiri mozne odgovore, in moznost dopolnitve
in postavila omgjitev dveh odgovorov.

Odgovore sem predstavila v diki 7, iz katere je razvidno, da se zaposeni zngjo kontrolirati pri
odzivanju na jezo. Na drugi strani je anketa tudi pokazala visok odstotek ljudi, ki ni¢ ne re¢gjo,
vendar pa se sami sebi smilijo. Nih¢e ni izkoristil moznosti dopolnitve seznama, nihé¢e patudi ni
oznacil odgovora, dav sebi premlevain kuje mascevanje.

Sika 7: Grafiéni prikaz najpogostejSh odzivov na jezo

b) Mimo ga Odzivi na jezo

posluSam,

pocakam, da se

pomiri, potem pa c) Ni€ ne recem, saj

mu mirno razlozim bi se sodelavec

svoje staliSce. moral zavedati, da
61% mi dela krivico.

23%

a) V istem tonu mu
povem nazaj, kar
mu gre.

16%

Vir: Lastna raziskava.

33



4. ZANESLJIVOST IN VESTNOST

Po&tenost, ki se kaze v odkritem, postenem in doslednem vedenju do drugih, je osnova za
verodostojnost. Z zanedjivostjo na delovnem mestu drugim sporo¢amo svoje vrednote in
obcutke, nasa dejanja pa izraZzgjo usklgienost z drugimi. O svojih napakah moramo govoriti
odkrito in se z drugimi pomeniti 0 svojih spodrdjajih.

Zanedjivost se odraZza v uspednosti prodage in v vseh vidikih posovanja podjetja in
posameznika. Za ponovno sklepanje poda je zelo pomembno, da ne prikrivamo pomembnih
informacij, se drzimo danih obljub in izpolnimo narocilo. Zanedjivost pomeni tudi eti¢no
ravnanje, kar pomeni, da se drzimo napisanih in nenapisanih pravil poslovanja.

Vestnost pomeni tocnost in natanénost pri delu, samodisciplino in doslednost v izvrSevanju
odgovornosti. Vestnost se kaze v spostovanju pravil, pripravijenosti pomagati in v zanimanju
za druge.Vestnost je lastnost uspednih na vseh delovnih mestih, Se posebej pa na niZjih delovnih
mestih v organizaciji in med prodajnimi zastopniki, kjer so najbolj vestni dosegli najvi§o
prodgjo. Ta lastnost je ngmocneiSe orodje proti izgubi delovnega mesta. Vestni ljudje so
navadno zelo zahtevni do sebe, zato mora biti ta lastnost vedno povezana z mo¢no empatijo in
druzbenimi spretnostmi, sg v nasprotnem primeru lahko drugim postavljgo nerazumljivo
visoke zahteve in zaduSijo ustvarjalnost.

Tabela 7: Sklop trditev o zanedjivosti in vestnosti zaposlenih

Povpre€je| Pogostostocenv % |Modus| Std.

ocen 1 2 3 7 5 odklon

3,64 4 16/ 28 16/ 36 5 1,25

1. 17. Ko opazim nepoStenost v ravnanju
ljudi, na to tudi opozorim.

2. 19. ngdje, k_|v si Zelijo prostega dne, 164 64 16 16 0 4 1 1,04
vzamejo bolniSki dopust.

3. 20. Ljudje tudi naredijo, kar obljubijo. 3,60 8 12| 28 16/ 36 5 1,32

4. 21. Na delo prihajam ob dogovorjeni uri. 4,92 0 0 4 0 96 5 0,41

5. 22. Na sestanek s prijatelji zamujam. 1,83 63 17 8| 0 13 1 1,37

6. 23. Ce e nek(_jo dqu_cgsa odso_ten, gal 361 13 d 26 29 35 5 137
seznanim z najnovejSimi dogodki.

7. 24. Ljudje dela, ki se ga lotijo, neg 263 21 25 33 13 8 3 121

opravijo do konca.

8. 25. NaSe blago je pravo€éasno na
prodajnih policah.

9. 27. Ljudje spoStujejo njihova lastnad

4,28 0 8 4 40 48 5 0,89

; 3,58 4 13 25 38 21 4 1,10

pooblastila.
10. 19. V podjetju se strogo drzimo pravil. 4,36 4 4 0 36| 56 5 0,99
11. 41. Podatki na vseh dokumentih seg 4.40 8 4 o 160 72 5 122

morajo ujemati.
Legenda: trditev 1. - 9.: 1 - nikoli; 2 - skoraj nikoli; 3 - v€asih; 4 - skoraj vedno; 5 - vedno.
trditvi 10. in 11.: 1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem;

4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.

Vir: Lastna raziskava.
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Na podlagi trditev o vestnosti v podjetju, dedijo nadednji zakljucki (tabela7):

» Povprecne ocene bolj tezijo k srednjim vrednostim, kot bi bilo zazeleno s stalis¢a raziskave.
Vestnost in zanedjivost sta namre¢ dve bistveni lastnosti za opravijanje dela na te
organizacijski ravni. 20 % anketirancev (trditev 1) nikdar ne opozori na nepostenost v
ravnanju drugih in trdi, da se ljudje nikoli ali skorg nikoli ne drZijo obljub (trditev 3).
Podobno povprecje (3,61) je dobila tudi trditev (trditev 6), da anketiranci seznanijo
sodelavce, ki so dalj ¢asa odsotni, z ngjnovejSimi dogodki. Podobno povpregje (2,63) sem
spet dobila pri trditvi o tem, koliko je vztrajanja pri nalogi (trditev 7).

» Po anketi sodec, delavci neizkoriséajo bolniskih dopustov (trditev 2).

* Vetina delavcev (96 %) prihgja na delo ob dogovorjeni uri (trditev 4), na sestanek s
prijatelji (trditev 5) pa so (razumljivo) malce manj tocni (79 % jih ne zamuja, 13 % pa
vedno).

* Vestnost anketirancev je preceg visoka: kar z 88 % trdijo, da je blago vedno pravo¢asno na
prodajnih policah (trditev 8), in se strinjgjo, da se podatki na dokumentih morgjo ujemati
(trditev 11). V podjetju se tudi strogo drzijo pravil (trditev 10).

* Rezultati glede izkuSenj s pooblastili (trditev 9: povprecje 3,58, ngjpogostejsa vrednost 4)
pokaZzejo, da anketiranci spodtujejo njihova lastna pooblastila, vendar samo v 58 % vedno,
kar v 17 % pa so izkusnje nasprotne.

V skladu z zgornjimi ugotovitvami bi lahko naredila povzetek: V podjetju se drzijo pravil in
urnikov ter ne izkoritgjo bolniskih dopustov, vendar pa so zaposeni premalo zavzeti (to bom
analizirala Se v drugem delu), da bi res naredili, kar obljubijo, da bi sodelavce seznanili z
najnovejlSmi dogodki, da bi vztrgali pri nalogi tudi, ¢e to nihce od njih ne zahteva, in da bi
prevzeli pobudo v svoje roke.

5. DOVZETNOST ZA NOVOSTI IN PRILAGODLJIVOST

Edina stalnica je sprememba. Da bi bilo podjetje sposobno dovolj zgodaj prilagoditi se na nove
razmere in spremeniti svojo dStrategijo, mora stalno spremljati spremembe v okolju.
Dojemljivost za spremembe je pomembna na vseh organizacijskih ravneh. Tabela 8 prikazuije,
kako spremembe dojema najniZja organizacijska raven. Analiza stirih trditev, ki se nanaSgjo na
spremembe, pokaze da so rezultati glede dojemljivosti za spremembe zadovoljivi: v podjetju so
zapodeni ljudje, ki s Zelijo stabilnosti, vendar verjamem, da prihgja do konfliktov, ko gre za
spremembe, ki bi bile v podjetju nujne (tabela 8, trditev 4).

Tabela 8: Sklop trditev o dojemljivosti za novosti in prilagodljivost (1. del)

Povpreéje | Pogostost ocen v % |Modus| Std.

ocen 1 2 3 4 5 odklon

1. 15. Zadcv)volje'nv/nasemssyo'nm Zivljenjem, 384 g 12 4§ 32 40 5 1,31
zato no¢em ni€esar spreminjati.

2. 22, Sp_rememb naj bi bilo éim manj, saj n¢g 279 38 13 4 29 21 1l 1,67
naredijo drugega kot zmedo.

3. 24. Ce podjetj'evposlun'ez'dpb|ckom,potem 263 25 29 21 d 17 9 1,41
ni potrebno ni€ spreminjati.

4. 27. Ce smo po doloéenem delovnem
postopku véasih dobro delali, ne vidim 3,33 17| 13 17| 29 25 4 1,43
vzroka, zakaj bi danes to spreminjali.

Legenda: 1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem;
4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.
Vir: Lastna raziskava.
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Anketiranci se sicer ne dtrinjgjo s trditvijo (trditev 2), da ng bi bilo sprememb ¢im manj
(povprecna ocena 2,79, modus 1), vendar pa je variabilnost pri teg trditvi visoka, kar pomeni,
da so zelo razlicnega mnenja glede sprejemanja sprememb. Prav tako je visoka variabilnost pri
trditvi 3, da ni potrebno ni¢ spreminjati, ¢e podjetje posuje z dobickom. Kar 72 % ljudi
(trditev 1) se dtrinja s trditvijo, da v Zivljenju no¢ejo ni¢esar spreminjati, ker so zadovoljni s
trenutnim stanjem, vecina pa je tudi mnenja (trditev 4), da ne obstga potreba po spremembi
delovnega postopka (modus je 4), ¢e je bilo po starem delo dobro opravljeno.

Prilagodljivost povecamo s tem, da imamo radi spremembe in se veselimo novosti. Tako z
odprtostjo sprejemamo nove podatke, opustamo stare sodbe in se prilaggamo novim
postopkom. Za vecjo proznost je pomembno razvijati naslednje ¢ustvene spretnosti:

» gposobnost ohraniti lagodnost kljub dvomljivosti,

o ostati miren kljub nepri¢akovanim dogajanjem,

» zaupanje vase, ki dobi pomen predvsem pri hitrem usklajevanju odzivov ter

+ dovzetnost za novosti.

lzvirna reSitev zahteva veliko zanimivih zamidli, ki na prvi pogled morda izgledgjo prevec
radikalne in tvegane, in veliko poguma, da jim kljub temu dedimo. Kreativna ustvarjalnost
temelji na vesdju kreativnih ljudi do izvirnosti. Ustvarjanost pri delu se odraza v novih
zamidlih na poti proti rezultatom: poenostavi problem in odkrije nove povezave in vzorce, ki
jih pogosto spregledamo. Pogosto se nam namre¢ dogaja, da spregledamo veliko diko in se
zapletamo v podrobnosti (tabela 9, trditev 5), problem reSujemo pocas in dolgo, strah pred
tveganjem pa odganja nove idgje (tabela 9, trditev 2). Prav strah pred tveganjem (tabela 2,
trditev 4) jetisti, ki pripravi ljudi, da se postavijo v obrambni poloZaj, od koder zasmehujejo in
spodkopavajo inovativnost, so kriti¢ni in odklonilni .

Tabela 9: Sklop trditev o dojemljivosti za novosti in prilagodljivost (2. del)

Povpreéje | Pogostost ocen v % (Modus| Std.
ocen 1 24 3 4 5 odklon

25. Kruh se sam prodaja. 2,56 32| 28 8 16| 16 1 1,50
29. Ljudje so kritiéni in odklonilni do novih 329 g 21 25 25 21 4 127
zamisli. ' '
30. Peki niso tisti, ki naj bi dajali nove
zamisli v zvezi z izdelki. Zofe Lo =R 20 L e < S
28. Ljudje ne odobravajo drugih, Ki 313 8 33 171 211 21 9 133
razmisljajo drugace kot veéina. ' '
26. Pri reSevanju problemov, se najprej 384 o 16 16 36 32 4 107
posvetim podrobnostim. ' '
30:_ Predlagar_r_\ spremembe, ki se drugim 235 39 9o 39 4 o9 3 1,30
zdijo neizvedljive.

Legenda: trditev 5. in 6.: 1 - nikoli; 2 - skoraj nikoli; 3 - v€asih; 4 - skoraj vedno; 5 - vedno.
trditve 1. - 4.: 1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem;
4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.
Vir: Lastna raziskava.

Ustvarjani ljudje imajo navadno ve¢ nadzora nad ¢ustvi, zmozni so iz sebe izvabiti vec vzgibov
in ve¢ dgjavnosti kot manj drzni ljudje in s natak nacin odpirgo nove moznosti.

Najti moramo tudi primerno mejo med spostovanjem pravil (nadzorovanje sebe) in
ustvarjalnostjo.
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Poznamo &tiri vrste ubijalcev ustvarjalnosti, od katerih vsak zavira delovni spomin in ritem
midljenja (Goleman, 2001, str. 118-119): nadzor, ocena, prestrogo preverjanje in neizprosni
koneni roki. Ob¢utek svobode je nujen za ustvarjalno razmidljanje. Ustvarjalne zamidli je sicer
potrebno oceniti, sgj niso vse enako dobre, vendar pa je to potrebno storiti tako, da ocena
izzveni kot dobronamerna kritika in ne kot sodba. Vsaka stopinja ng tudi ne bi bila do
podrobnosti nadzorovana, sgj tako opazovanje kot preverjanje povecujeta obcutek zatiranosti,
ob kateremizvirnost usiha. Urniki ngj tudi ne bi bili preve¢ natrpani.

Custvena inteligentnost se kaze v izngjdljivosti v tveganju, goresnosti za boljse delo in v
zanimanju za povratno informacijo o storilnosti in 0 zastavljenih ciljih. Kar vecini pomeni
nesmiselno tveganje, je podjetnikom izvedljivo. Anketa v podjetju je pokazala, da vecina
zapodenih nimatako radikanih novih idgj, da bi se zdele drugim neizvedljive (tabela 9, trditev
6).

6. MOTIVACIJA

Motivacija se kaze v spodbujanju sebe za razvijanje sposobnosti urjenja custev, da duzijo
namenu (vegji zbranosti, spodbujanju in obvladovanju sebe ter ustvarjalnosti). Custveno
samoobvladovanje, odlaganje zadovoljitve in odloZitev vzgibov so prva pravila, ki so
pomembna za doseganje vsakega cilja. Vloga custvene inteligentnosti je v tem, da presega nase
sposobnosti in odloca, kako (ne)uspesno bomo izkoristili tudi druge miselne zmogljivosti.
Uspednost spodbujanja sebe temelji na nasednjih custvenih spretnostih: obvladovanje vzgibov,
upanje in optimizem.

Podledici ucinkovitega spodbujanja samega sebe sta:

* osebna ucinkovitost, zaupanje, da imamo premoc¢ nad dogodki v svojem Zivljenju in da smo
kos vsem izzivom,

» gposobnost doZiveti custveni izliv.

Tabela 10: Sklop trditev o motivaciji

Povpreéje | Pogostost ocen v % |Modus| Std.

ocen 1 2 3 4 5 odklon

1. %8. Ko opravljam svoje delo, pozabim na| 355 18 9 5 36 32 4 1,50
¢as in nase.

2. 29. Moje delo opravljam mehansko, 164 64 24 4 o s 1l 1,15

dolgoéasi me.

3. 31. Delo, ki ga opravljam na mojem
delovnem mestu, bi bilo lahko tudi moj 2,78 35 13 9 26| 17 1 1,59
konji€ek (hobi).

Legenda: trditvi 1. in 2.: 1 - nikoli; 2 - skoraj nikoli; 3 —v&asih; 4 - skoraj vedno; 5 - vedno.

trditev 3.: 1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem
4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.
Vir: Lastna raziskava.

Delo, ki ga imamo radi, nas priviati, ker doZivljamo izliv, ko ga opravljamo. I1zliv je na
vrhuncu, ko so naSe sposobnosti v polnem zagonu in ko nas opravljanje dela odpre za nove
izzive. V takSnem stanju ni ni¢ naporno, delo postane uzitek, teZzko pa postane lahko.
Raziskava v podjetju (tabela 10, trditev 1) je pokazala, da 68 % zapodenih v podjetju pri
opravljanju svojega dela pozabi na ¢as in nase, na drugi strani pa se tudi ne strinjgjo s trditvijo,
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dabi jih delo dolgocasilo (trditev 2), vendar pa skorg polovica svojega dela ne bi imela za hobi
(trditev 3).

Raziskava o virih zadovoljstva z delom je pokazala, da ljudi ngjbolj spodbuja ustvarjanost in
draz, s katerim delo ¢loveka osvaja. Drug pomembni dgjavniki pa so: priloznost nenehnega
spoznavanja hovega in ponos, da smo delo opravili, s pridobili prijatelje, pomagali in ucili
sodelavce ter Sele nazadnje status in placa.

7. POSTAVLJANJE CILJEV

Delavci pogosto po opravljenem delu ne dobijo povratne informacije o kakovosti opravljenega
delaali informacije, kakdno naj bi bilo idealno pricakovano opravljeno delo (tabela 11).

Tabela 11: Sklop trditev o postavljanju ciljev

Povpreéje | Pogostost ocen v % |Modus| Std.
ocen 1 2 3 4 5 odklon
1. 32. Vsako delo mora imeti cilj, saj ga v
nasprotnem primeru ne bi bilo smiselno 4,320 4 4 4 32 56 5 1,03
opravljati.
2. 33. Vvlsma plaée je kazalnik, ki pove, kako 264 28 32 d 12 20 9 1,52
uspeSen sem na delovnem mestu.
3. 34. vPogresam informacijo o tem, kako 376 4 8 24 36 28 4 1,09
uspeSen sem na delovnem mestu.

Legenda: 1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem;
4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.
Vir: Lastna raziskava.

Vidina place je pogosto merilo za uspeh, pomenila ng bi povratno informacijo o kakovosti
opravljenega dela. Denar je v tem primeru kot spricevalo. Raziskava v podjetju (trditev 2,
tabela 11) je pokazala, da anketiranci ve¢inoma ne sprejemajo svoje place kot informacijo o
Svoji uspednosti na delovnem mestu. Po drugi strani pa pogresgjo informacijo o tem, kako
uspesni so (trditev 3, tabela 11).

Zastavljanje ciljev v podjetju lahko poteka skupinsko ai pa samostojno. Pri skupinskem
zastavljanju ciljev spodbudimo skupinsko vnemo za izpolnjevanje ciljev, s cimer spodbudimo
vsO skupino za stremljenje k boljSemu. Ker s skupina sama zada cilje in so tudi vs predani
ciljem, ki s jih sami zastavijo, jih tudi izpolnjujgo z vecjo vnemo. Pri samostojnem
zastavljanju ciljev podrgienim je pogosto prisotno dejstvo, da so zastavljeni cilji nerealno
zastavljeni, podregjeni delavci pa so pogosto negotovi glede svojih odgovornosti in meja svojih
pooblastil ter skupnih delovnih ciljev.

V anketo sem vkljucila vpraSanje o tem, kdo delavcem postavlja cilje oziroma, kdo je tisti, ki
doloc¢a obseg njihovega dela. Odgovori so predstavljeni na diki 8, ki kaze nato, da vecini drugi
doloc¢ajo obseg dela in cilje, in da delavci nimgjo nadzora nad svojim delom. Da bi hili
zapodeni bolj zadovoljni, bi bilo smiselno razmiditi o vklju¢evanju delavcev v proces
odlocanja.
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Slika 8: Rezultati odgovorov na vpra3anje, kdo delavcem postavlja cilje

Vir: Lastna raziskava

V vprasanik sem vkljucila tudi vprasanje, kako visoko s anketiranci zastavljgjo cilje.
Vprasanje je bilo postavljeno tako, da so se anketiranci morali postaviti v vlogo igralca v igri
metanja obroc¢ka na koli¢ek. [zngjdljivost v tveganju je namre¢ znamenje uspesnih podjetnikov.

Slika 9: Grafiéni prikaz odgovorov na prvo vprasanje

Vir: Lastna raziskava.

Rezultati ankete med peki so pokazali, da so to ljudje, ki se ne prepu&gjo tveganju, v Zivljenju
imgjo radi sigurnost. Varnost pa nekaj stane: veliko je neizkoriscenih priloznosti.

8. ZAVEZANOST

Zavezanost izhgja iz sposobnosti zdruZevanja osebnih ciljev in ciljev podjetja v en sam cil;.
Tako se posameznik ¢cuti povezanega s skupnimi cilji, ki so dobro uglaSeni z osebnimi. Kdor
ceni in prevzema naloge organizacije, je pripravljen na Zrtvovanje za izpolnitev skupne naloge.

Da bi razvili zavezanost podjetju, moramo z zaposlenimi ravnati po&teno in spodljivo. Cim ves
podpore so zapodeni delezni, tem vedje zaupanje, navezanost in zvestobo bodo gojili do
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organizacije in postali njeni vdani pripadniki. Custvena navezanost je klju¢na za to, koliko
napora bo posameznik pripravijen vloZiti v svoje delo. Custvena navezanost se kaze kot ponos

zaposenega, da pripada veliki druzini in istovetenje z obseZznostjo dela.

Tabela 12; Sklop trditev o zavezanosti podjetju

Povpreé€je | Pogostost ocen v % [(Modus| Std.
ocen 11 2 3 4 5 odklon
1. 31. Ce moram 'c'ielan izven rednegal 228 44 12| 24 12 8 1l 137
delovnega €asa, mi je to odvec¢.
2. _35._Verjfm_1em,vda se bo podjetje izkopalo 348 12 12| 28 12 36 5 142
iz finanénih tezav.
3. 36. Ce bi izgubil delo, se v drugem
podjetju in v drugem kolektivu ne bi 392 4 8 290 8 50 5 1,25
pocéutil tako dobro.

Legenda: trditev 1: 1 - nikoli; 2 - skoraj nikoli; 3 —v&asih; 4 - skoraj vedno; 5 - vedno.
trditvi 2. in 3.: 1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem;
4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.
Vir: Lastna raziskava.

Anketa, opravljena v podjetju (tabela 12) je pokazala, da se zapodeni cutijo zelo zavezane

podjetju.

9. POBUDAIN OPTIMIZEM

Tabela 13 prikazuje nagnjenost anketirancev k pobudi. Vanjo sem vkljucila tudi trditve, ki sem
jih predstavila Ze v prei$njih sklopih, in sicer z namenom, da so iz ene tabele jasno vidni

rezultati.

Tabela 13: Sklop trditev o pobudi in optimizmu

Povpreéje | Pogostostocenv % [(Modus| Std.

ocen 1] 2 3 4 5 odklon
32. 'C'e opazim nove p'r|loznost| za 206 17 211 29 17 17 3 1,33
podjetje, nadrejene opozorim na to.
7. Ce_v_em, kaI§o bi delo Ia_hkq bolje 336 20 o 24 36 20 4 1,38
opravljali, to tudi povem nadrejenim.
18'. Ovdgov'orm' bi Iarjko sami videli nove 3.68 g 20 12 16 44 5 1,44
priloZnosti, saj so oéitne.
17. Sodelgvu ne zaupajo svojih zamisli 276 24 20 20 28 8 4 1,33
odgovornim.
29. 'Ljudje' so kritiéni in odklonilni do 3,29 g 21l 25 25 21 4 1,27
novih zamisli.
30. I_De_kl nlso_tls_tl, Ki naj bi dajali nove 278 17 33 21 17 13 9 1,29
zamisli v zvezi z izdelki.
3?. Drug'| so lv<'r|v'| za slabe stvari, ki so s¢ 208 44 28 12 8 8 1 1,29
mi zgodile v Zivljenju.

Legenda: trditev 1. in 2.: 1 - nikoli; 2 - skoraj nikoli; 3 —v¢€asih; 4 - skoraj vedno; 5 - vedno.

trditve 3. - 7.: 1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem;
4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.
Vir: Lastna raziskava.
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Pobuda se kaze v degavnosti preden nas k temu prisilijo zunanje okoli&ine. Tako se s
predhodnim ukrepanjem lahko zavarujemo pred teZzavami preden nastopijo, ali pa s pridobimo
prednost na tak nacin, da prvi zaznamo priloznost. Upanje je prvinska sila, ki nas Zene in brez
katere smo ohromljeni, optimizem pa je tesno povezan z njim. Upanje nam omogoca
poznavanje vsakega koraka, ki ga je potrebno storiti, da dosezemo zastavljeni cilj, in dovolj
modi, da te korake tudi storimo. Dogodke si lahko razlagamo na ves naginov. Ce smo nagnjeni
k optimizmu, bomo dogodke ocenili kot rezultat ve¢ dejavnikov, na katere lahko vplivamo in
ne kot potrditev neke osebne napake, ki je ni vec mogoce popraviti.

|z tabele 13 je razvidno, da peki ne opozarjajo nadrejenih na nove priloznogti (trditev 1 in 4),
sgj menijo, da bi jih vodstvo lahko samo videlo (trditev 3.) in da so ljudje kriti¢ni in odklonilni
do novih zamidli (trditev 5). Dobra ¢etrtina anketirancev (29 %) meni, da peki niso tisti, ki ngj
bi dajali nove zamidi v zvezi z izdelki (trditev 6.), vet pa je tistih, ki povedo, kako bi delo
lahko bolje opravljdi (trditev 2).

Podedica pomanjkljive pobude je, namesto pripravijenosti na dogodke, odzivanje nanje in
ravnanje v kriznih okolis&inah. S premalo lastne pobude se kg lahko zgodi, da bomo obupali
nad sabo in nad svojim delovnim mestom.

Pomanjkanje pobude je znatilno za osebe s premalo upanja, je lastnost tistih, ki se predajajo
obupu. Zivijo kot Zrtve di pasivne figure v igri Zivljenja, namesto da bi zavladali svoji usodi, v
nasprotju z osebami z notranjo pobudo, ki ¢utijo, da z dejanji doloc¢ajo svojo usodo (tabela 13,
trditev 7). Osebe z notranjo pobudo bodo tudi laZje prenasale nestanovitnost in nestanovitne
razmere na delovnem mestu.

10. EMPATIJA IN ZAVZEMANJE ZA RAZLICNOST

Empatija je bistvena za preZivetje na vsakem delovnem mestu, zagotavlja pa tudi vi§o
storilnost v poklicih, ki zahtevajo delo z ljudmi.V tabeli 14 so predstavljeni rezultati ankete, ki
kazejo na sposobnosti v empatiji, ki ngj bi se na delovnem mestu odrazala predvsem v strpnosti
do razli¢nih in odprtosti za mnenja drugih.

Tabela 14: Sklop trditev o empatiji in zavzemanju za razli¢nost

Povpre€je | Pogostostocenv % |Modus| Std.
ocen 11 2 3 4 5 odklon

1. :v33 Najpolje za podjetje'Je, da smo vsi 4.48 4 4 d 16 72 5 1,05
¢im bolj enothega mnenja.

2. 34. Moji sodelavci znajo poslusati. 3,68 4 12| 24 32| 28 4 1,14

3. 38.' Qe me sodelavec poslu3a, se tudi 338 13 13 13 50 13 4 1,24
strinja z mano.

o e W FEE[EN mEnEE sl ZEpeslEn 3760 16 0 12 36 36 5 1,39
razliéni ljudje iz razliénih okolij.

5 40. Za podjgtje je dobro, €ée nismo vsi 201 35 4 4 a8 9 4 1,53
istega mnenja.

Legenda: trditvi 1. in 2.: 1 - nikoli; 2 - skoraj nikoli; 3 - v€asih; 4 - skoraj vedno; 5 - vedno.
trditve 3. - 5.: 1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem;
4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.
Vir: Lastna raziskava.
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To, da nekoga posusamo in razumemo, Se ne pomeni tudi nujno, da se s sogovornikom
strinjamo (trditev 3). Razlika je med empatijo in psihologiziranjem. Na podlagi rezultatov
ankete lahko sklepam, da v pogovorih med zapodenimi poteka razglabljanje, ki navadno nima
resitve.

Analiza trditev v tabeli 14 kaze nato, da anketiranci hoc¢ejo delati v homogeni skupini (trditvi 1
in 5), se pa zavedajo, da morgo biti v podjetju zapodeni razlicni ljudje iz razlicnih okolij
(trditev 4). S dai&a raziskave bi lahko rekla, da so rezultati za to organizacijsko raven
zadovoljivi, medtem ko pa bi morala na vi§ih organizacijskih ravneh dobiti povsem drugacne
rezultate. Kadar vodilno osebje v organizaciji ceni notranji vpogled delavcev razli¢nega porekla
na delo, odpira moznosti uc¢enju v organizaciji in tako utrjuje konkurencnost (Goleman, 2001,
str. 177).

11. ODNOSI SSODELAVCI INVODJI

Pomembneg& degjavnik zadovoljstva zapodenih je vzdu§e na delovnem mestu: kaksni so odnos
med sodelavci, kakdna je skupinska dinamika in kaksni so odnos z nadrejenimi. Ljudje smo v
svojem bistvu timski igralci. Ko ljudje delujemo v timu, se poveca "skupinski 1Q", ki je celotna
vsota izjemnih nadarjenosti vsakega posameznega c¢lana skupine, s katerimi v polni meri
prispeva k skupini. Ko so skupine ngjuspedngSe, so rezultati vecji kot sestevek, so zmnozek:
izjemne nadarjenosti enega ¢lana spodbujajo k doseganju ngjboljSih rezultatov pri naslednjih in
Se drugih ¢lanih. To mo¢no presega rezultate, ki bi jih dosegel vsak posameznik. Taksne
rezultate pa s je mogoce razloziti le z razmerjem med ¢lani, s kemijo, ki se odvija med ¢lani.
Tabela 15 prikazuje rezultate ankete v podjetju.

Tabela 15; Sklop trditev o odnosu med zaposenimi in vodjem

Povpreéje| Pogostost ocen v % [Modus| Std.
ocen 11 2 3 4 5 odklon
1. 4. Nadrejeni si prilaS€a zasluge drugih. 2,08 42 29 17| 4 8 1 1,25
2. 6. Nadrejeni misli, da ima prav. 3,17| 17| 13 21| 38 13 4 1,31
3. 10. 'Nadre'Jenemu je v'ec'do tggg, da uveljavi 105 55 23 9 o 14 1 1,40
svojo voljo kot za koristi podjetja.
4, :}1. Nadrej_enl za napa_lko graja _podrejene, 287 13 35 26 4 22 ) 1,36
Ceprav je bila ta posledica njegovih navodil.
5. 12. Nadrejeni zavraéa kritiko. 2,83 25 17| 25 17| 17 3 1,43
6. 13. Nadrejeni je poSten do mene. 3,880 8 8 16| 24 44 5 1,30
7. 14. Nadrejeni me spoStuje. 3,68 9 5 32| 18 36 5 1,29
8. 18. Sodelavci si prilas€ajo zamisli drugih. 2,65 22 17| 43 9 9 3 1,19
9. lQ. Na'ldreJenega'skrbl samo njegov zunanji 221 42 20 o g 13 1 1,41
videz in njegova javha podoba.

Legenda: trditve 1. - 8.: 1 - nikoli; 2 - skoraj nikoli; 3 - v€asih; 4 - skoraj vedno; 5 - vedno.
trditev 9.: 1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem;
4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.
Vir: Lastna raziskava.

Eden izmed nacinov, kako s vodje pridobijo zaupanje, je zaznavanje skupinskih, a nikoli
izrecenih custev, ki jih je sposoben izpovedati namesto njih, ai z ravnanjem, s katerim molce
sporoca, da jih razume. V tem pogledu je vodja kot zrcalo vseh doZivljanj v skupini.
Sposobnost vodje, da s pridobi ljudi, je odvisnatudi od tega, kako s skupina izmenjuje ¢ustva.
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Sposobnost prenasanja ¢ustev na druge pa se lahko Se stopnjuje vodji v prid, sg se ljudje v
skupini bolj in pogosteje obracagjo k vodji kot k drugim v skupini. Pozornost zato Se poveca
vpliv razpoloZenja vodje na skupino. Ljudje ne posvecgo vodjem le vecje pozornosti, temve
jih tudi posnemajo. Uspedni vodje oddajgjo veliko pozitivne energije, ki se razSiri po vsg
organizaciji. Cim ugodng$e je razpoloZenje vodje, tem bolj pozitivno in s tem vegjo
pripravljenostjo za pomoc in sodelovanje se odzovejo v skupini. Spreten vodja je uglasen s
podtalnimi custvenimi tokovi, ki se pretakajo v skupini, in tudi zazna, kako s svojimi
custvenimi tokovi vpliva na ¢ustvene tokove skupine (Goleman, 2001, str. 203-205).

Raziskava Roberta E. Kaplana je pokazala, katere so ngjbolj splosne depe pege izvrdnih vodij
(Goleman, 2001, str. 81-82):

Slepo stremustvo: Vodja vedno hoce za vsako ceno pokazati, da ima prav (tabela 15,
trditev 2); tekmuje, namesto, da bi sodeloval precenjuje sebe in svoje zaduge; je bahav in
predrzen; ljudi presoja v ¢rnobeli tehniki in jih oceni kot svoje zaveznike ali sovraznike.
Nestvarni cilji: Zastavlja prevet visoke, nedosegljive cilje tako svoji skupini kot podjetju
(tabela 16, trditev 2); nima pravega pojma o tem, kako je treba delo opraviti.

Neusmiljeno prizadevanje: S silo se priganja k pretrdemu delu in je hudo prizadet ce
pogori.

Priganjanje drugih: Sili druge k pretrdemu delu, s podrgienimi ravna podcenjevalno (tabela
15, trditve 4, 6 in 7; tabela 16, trditev 4), prilasa s mo¢, namesto, da bi jo delegira (tabela
16, trditvi 1 in 5), nastopa zajedljivo in brezobzirno in je neobcutljiv na custvene rane, ki jih
prizadene drugim.

Lakomnost po moci: Ve¢ mu je za uveljavitev svoje moci kot za koristi podjetja (tabela 15,
trditvi 2 in 3; tabela 16, trditev 3).

Nenasitna potreba po priznavanju: V hlastanju za svojo savo s lasti zaduge drugih (tabela
15., trditvi 1 in 8).

Preobremenjenost z zunanjim videzom: Pretirano se ukvarja s svojim videzom in svojo
podobo v javnosti (tabela 15, trditev 9).

Potreba po popolnosti ¢eprav navidezni: Kritika ga ujezi ali pa jo zavrata (tabela 15,
trditev 5; tabela 16, trditev 3), za svoje napake, ki s jih ne zna priznati, krivi druge (tabela
15, trditev 4).

Tabela 16: Sklop trditev o odnosu med vodstvom in zapodenimi

Povpreé€je | Pogostost ocen v % |Modus| Std.
ocen 11 2f 3 4 ¢ odklon

1. l.VZ nadr('ajemm[ se'lghko pogovorim o 304 4 200 o 32 44 5 1,29
teZzavah, ki se pojavljajo v zvezi z delom.

2. 5. V podjetju zastavljajo nerazumne 308 171 o 38 25 13 3 1,25
zahteve.

3. Sér(]:i;eodelo dobro opravim, ga tudi drugi 317 13 13 39 29 17 3 1,27

4. 9. Nadrgjenl ne upoStevajo mnenja 288 17 25 25 21| 13 ) 1,30
zaposlenih.

5. 11. Ne vem toé€no, kaj nadrejeni hoéejo 260 28 32| § 16 16 9 1,47
od mene.

Legenda: trditve 1. - 4.: 1 - nikoli; 2 - skoraj nikoli; 3 - v€asih; 4 - skoraj vedno; 5 - vedno.

trditev 5.: 1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem,;
4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.

Vir: Lastna raziskava.
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Trditve iz tabele 16, ki so zadevale samo vodstvo podjetja, tako v povpregju kot v
najpogostejsih vrednostih tezZijo na sredino, variabilnost ocen paje tudi zelo visoka.

Odnos z vodstvom in z nadrejenim kaZejo na to, da so ngjpogostejS problemi v komunikaciji.
Zapodeni menijo, da se z nadrejenimi ne morgjo pogovoriti 0 problemih, ki se pojavljgo v
zvezi z delom (tabela 16, trditev 1), in trdijo, da jim nadrejeni zastavljgjo nerazumne zahteve
(tabela 16, trditev 2). O neposredno nadrgleni pa so ngbolj izstopajoce trditve, da imajo
obcutek, da nadrejena hoce imeti vedno prav (tabela 15, trditev 2) in da zavraca kritiko (tabela
15, trditev 5).

12. KOMUNIKACIJA

Poleg tega sem v anketo vkljucila Se dve vpradanji o tem, kako poteka komunikacija v
podjetju. Dobila sem naslednje rezultate (tabela 17 in tabela 18).

Tabela 17: Odgovori na vpraSanje na kak3en naéin dobivajo zapodeni navodila in druga obvestila od
vodstva podjetja

Odgovor St. odgovoroy, V %
a) Teh obvestil sploh ne dobivamo. 1 4
b) Iz javnih medijev. 3 11
c) ObvesS€ajo nas z okroznicami. 20 74
d) Na rednih sestankih. 3 11

SKUPAJ 27 100

Vir: Lastna raziskava.

Zaposleni pravijo, da jih vodstvo obves&a z okroZnicami, druga obvestila pa dobivajo Se iz javnih
medijev, na rednih sestankih, na svetu delavcev in od sodelavcev.

Tabela 18: Odgovori na vpra3anje na kakSen nacin lahko zaposeni dajo nove zamidi vodstvu podijetja

Odgovor St. odgovoroy V %
a) te moznosti ni 19 79
b) imam moZnost 5 2]

SKUPAJ 24 100

Vir: Lastna raziskava.

19 anketiranih od 24 jih pravi, da nimgjo dati moznosti novih zamidli vodstvu podjetja, ostali pa
so zatrdili, dato naredijo na svetu delavcev, preko sindikata, nadrejenega in preko zaupnikov.

Ce naredim sploZen pregled trditev v tabeli 16 in upodtevam Ze rezultate ankete o komunikaciji,
kjer so anketiranci vecinoma odgovorili, da nimajo moznosti priti v stik z vodstvom podjetjain
da dobivajo obvestila predvsem preko okroznic (tabela 17 in tabela 18), vse kaze nato, dav
podjetju poteka predvsem enosmerna komunikacija v obliki okroznic od vodstva k zaposlenim.
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5.4. Povzetek raziskave in smernice za vodenje

Anketa je pokazala, da so zapodeni v podjetju pod stalnim stresom, sgj Zivljenje doZivljgjo kot
dirko, prihodnost pa nekaj negotovega, na kar nimagjo vpliva. Ce jih nekdo izziva, se predajo
jezi, saj so konec koncev po njihovem mnenju do tega upravic¢eni. Delavci se tudi drzijo pravil
in urnikov in ne izkoris¢gjo bolniskih dopustov. Na podlagi raziskave lahko sklepam, da delavci
potrebujejo drugacen nacin vodenjain vet zaupanja vodstva v njihove sposobnosti.

|z analize v podjetju dedi, da so zapodeni zadovoljni s svojim Zivljenjem in delom, vendar pa
imajo premalo zaupanja vase, da bi prevzeli pobudo za nove in sveZe dejavnosti. Zavedajo se,
da so pri njihovem delu uspedni, kar bi moralo podjetje izkorigtiti v svoj prid, sg so ti delavci
tudi zelo zavezani podjetju.

Glede na to, da se dogajajo v podjetju spremembe, bi bil ngjboljS slog vodenja avtoritativni
dog. Avtoritativni dog motivira vsak element delovnega vzdu§a. Avtoritativni vodja je
vizionar, sg ljudi motivira s tem ko jim pokaze, kako se njihovo delo vkljucuje v Sirso diko
organizacije. Ljudje, ki delgo za takega vodjo, razumejo, kaj in zakaj je pomembno, razvija pa
se tudi pripadnost ciljem in strategiji podjetja. Avtoritativni dog je uspesen, kadar viada v
poslih zmeda, sg ponudi nove smeri in svezo, dolgoro¢no vizijo (Goleman, 2000, str. 40).

Zapodeni sprejemajo novosti, ker jih morgo, vendar sami niso pobudniki sprememb, v njihovi
skupini pa niti ni zadediti znac¢gjskih lastnosti, ki bi jih imel vodja sprememb. V to skupino bi
bilo koristno zapodliti nekoga (na mesto vodje ai med delavce), ki bi imel lastnosti vodje
sprememb. Vodenje ne pomeni previadovanja, temvec umetnost prepricevanja ljudi, ngj delgjo
za skupni cilj. Umetnost vodenja ni le sprememba, temvec kako vodja spremembo izpelje.
Vodja sprememb presega zahteve obi¢ajnega vodenja in je sposoben preoblikovanja, navdusuje
druge z mocjo svojega lasthega zanosa, ne ukazuje in ne usmerja, ampak navdihuje. Z jasno
predstavitvijo svoje daljnovidnosti spodbudno vpliva na razum in ¢ustva drugih. 1z vodje
sprememb veje zaupanje vV Svojo Vvizijo, s katerim priviatijo druge, da mu dedijo. Je tudi
zavezan poglabljanju medosebnih odnosov z vsemi v skupini, ki jo vodi. V nasprotju s
klasi¢énim nagrajevanjem za spodbujanje delavcev, privabi zapodene k sodelovanju pri
organizacijskih spremembah, tako da zdrami njihova ¢ustva, ki so povezana z delom. S taksnim
pristopom se obraca na ¢lovekov obcutek za smisel in vrednote. Delo zato sprejema kot
moralno obvezujo¢ pristop, kot izkazovanje zavezanosti dolocenemu pristopu. Vodja
sprememb mora jasno in v priviatni obliki predstaviti podobo o novih organizacijskih ciljih.
Cilji so lahko tudi utopi¢ni, vendar pa Ze zavezanost izpolnjevanju ciljev lahko prinasa
zadovoljstvo. Vodje s s prebujanjem custev ter s privabljanjem ljudi k izpolnjevanju vzviSenih
ai plemenitih ciljev krepijo mo¢ vplivanja, ki jo potrebujejo za spremembe. Taksno vodenje se
obrestuje, sgj podrejeni delgjo z vegjo prizadevnostjo in storilnostjo in imajo zato vegji delovni
ucinek (Goleman, 2001, str. 212-216).

Podjetju bi koristilo, ¢e bi potekala bolj intenzivna dvosmerna komunikacija med zaposenimi
in vodstvom podijetja, sg bi natak nacin opogumili zaposlene za posredovanje zamidli, ki se jim
porodijo o poslovanju podjetja. Zelo priporocljiv nagin take dvosmerne komunikacije bi bil na
primer uvedba elektronskega naslova, preko katerega bi delavci imeli moznost posredovati
idgje in vpraSanja. S tem, ko bi nekdo od vodstva odgovarjal na kakrsnokoli po&to, bi dali
zaposenim obcutek, da imgjo nadzor nad dogganjem, da so pomembni in da nekdo skrbi
zanje, hkrati pa bi preko tega naslova lahko potekala tudi povratna informacija o tem, koliko
so zapodeni uspedni na delovnem mestu. Raziskava v podjetju je pokazala, da s ravno teh
informacij zapodeni najbol;j zelijo.

45



Podjetje bi moralo uvesti notranje trzenje. Obstgjgjo tri nacela notranjega trzenja, ki bi jih

podjetje moralo upodtevati (http://www.hbsp.harvard.edu/products/hbr/jan02/R0201J.html ):

1. Posebg priporocljivo je uvesti notranje trzenje, ko podjetje doZivlja radikalne spremembe,
to je v obdobhjih, ko zapodeni Se posebej 150 usmeritev in so dojemljivi za nove pobude.
Na podlagi raziskave tudi menim, da so zapodeni pripravljeni sprejeti spremembe, manjka
pa prav pobuda.

2. Podjetje mora povezati njihove notranje in zunanje marketinske akcije: zapodeni bi morali
disati enaka sporocila tistim, ki jih podjetje sporo¢a zunanjemu trgu, v podjetju. Glede na
to, da se o podjetju veliko pise (velikokrat so to c¢lanki, ki temeljijo na nepreverjenih
informacijah), bi bilo Se posebg priporocljivo uvesti intenzivno tako notranje kot zunanje
komuniciranje. Zaposlenim bi morali dati obcutek, da so bolje informirani 0 dogajanju v
podjetju kot novinarji, da imajo tudi oni nadzor nad dogagjanjem v podijetju, tako da bi jih
tudi nepreverjene informacije ne zmedle.

3. Tudi v notranjem trZzenju bi morali spodbujati ¢ustveno povezanost s samo blagovno
znamko podjetja. Notranje komunikacijske akcije bi morale predstaviti in razloZiti sporocila
blagovnih znamk na nacin, ki vzbuja pozornost in ¢ustveno povezanost in jih okrepiti in
vplesti v sam sistem tako, da bi postala del podjetja.

Mitchell  (http://www.hbsp.harvard.edu/products/hbr/jan02/R0201J.html) opozarja, da c¢e
zapodeni ne razumejo in jim ni mar za blagovne znamke podijetja, prej ai dg to odabi samo
podjetje. Raziskava v podjetju je pokazala, da zapodeni potrebujejo ravno obcutek sigurnosti
in stabilnosti, kar bi v podjetju lahko dosegli skozi notranje trzenje.

6. Sklep

V diplomskem delu sem obravnavala custveno inteligentno poslovanje. Kljub mnogim kritikam
menim, da je ¢ustvena inteligentnost tista, ki prispeva velik, ¢e ne Ze odlocilni delez, k
uspesnosti. Bistvo custvene inteligentnosti je v prepoznavanju tako svojih custev kot custev
drugih in v sposobnosti njihovega ovrednotenja. Res je, da so sam koncept razlicni avtorji zelo
razsirili, vendar pato ni neka modna muha. Ce znamo kontrolirati svoja ¢ustva, se ne moremo
izgovarjati na svojo podzavest in na dejanja drugih, ki ngj bi vplivala tako ali drugace na nasa
dgjanja, ampak smo sposobni sami ¢im preg prevzeti odgovornost za vse kar storimo in
recemo. Tezko je sicer sam sebi priznati pomanjkljivosti, si ne zatiskati oc¢i in takoj ukrepati,
vendar paje ravno to dolgoro¢no najbolj koristna strategija.

MozZnosti uporabe custvene inteligentnosti so neomejene. V vsaki situaciji v stiku z ljudmi
imamo moznost preizkusati sebe in se izpopolnjevati. Vedno imamo tudi moznost izbirati, kako
se bomo odzvali. Dve situaciji s nista enaki. Vedno pa lahko ngjJdemo n&cin, ki bi bil lahko
bolj&i, u¢imo pa se na podlagi izkuSen]. Ravno zaradi tega, ker ni nekega pravilnega odgovora
na to, kako se bomo odzvali, ¢ustvene inteligentnosti tudi ne moremo meriti, ¢eprav Ze
obstajgjo poskus in vpradalniki, do katerih pa sem zelo skepti¢na. Lahko sicer raziskujemo,
kako c¢lovek razmidlja in kako s svojim razmisljanjem vpliva na svoja ¢ustva in ¢ustva drugih,
kar pa se pokaze v delovanju v skupini.

Ze prizadevanje za visoko &ustveno inteligentno kulturo podjetja da pozitivne rezultate. V
diplomskem delu sem sicer napisala, da bi anketiranje lahko negativno vplivalo, vendar paje po
drugi strani tudi to res, da tudi razmisljanje o stvareh, o katerih pref mogoc¢e nismo razmidjali,
lahko sprozi pozitivne spremembe tako pri posamezniku, kot v podijetju.
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9. Priloge

Priloga 1: Slovar

Priloga 2: Vprasalnik za peke

Priloga 3: Vprasalnik za prodajno osebje

Priloga 4 Custvene spretnosti po Golemanu






Priloga 1: Slovar izrazov, prevedenih iz angleskega jezika

emotional literacy

custvena pismenost

emotiona fitness

custvena sposobnost

emotional depth

custvena globina

emotional achemy

custvena kemija

emotional honesty

éustvena iskrenost

emotional energy

custvena energija

emotiona feedback

éustveni odziv

practical intuition

uporabna intuicija

authentic presence pristnost
trust radius obmocje zaupanja
constructive discontent plodno nezadovoljstvo

resilience and renewd

proznost in ponovni zacetki

unigue potential and purpose

edinstveni potencial in namen

commitment

predanost uresnicevanju

applied integrity

delovanje z integriteto

influence without authority

vpliv brez avtoritete

intuitive flow

intuitivni tok

reflective time-shifting

odsevni premik ¢asa

opportunity sensing

zaznavanje priloznosti

creating the future

kreiranje prihodnosti

service-profit chain

storitveno dobi¢konosna veriga







Priloga 2: VpraSalnik za peke






Obkrozite odgovor, ki je najbliZji vaSemu razmiSjanju in ravnanju;

b)
c)

b)

<)
d)
e)

a)

c)
d)

b)

c)
d)

Zamislite si sebe v igri metanja obroCka na koli¢ek. Smisel igre je nabiranje tock: ¢im dlje
postavite koliCek, tem ved tock si priborite. Z obrockom je potrebno potem koli¢ek tudi zadeti, v
nasprotnem primeru z vsakim zgreSenim obro¢kom izgubljate to¢ke. Kam bi postavili koli¢ek?
Obkrozite en odgovor!

Koli¢ek bi postavil v obmocje mojega dometa, kjer bom sigurno zadel.

Koli¢ek bi postavil ¢im dlje, saj ni vazno, ali ga z obrokom zadanem ali ne.

Koli¢ek bi postavil na toliko oddaljeno tocko, da bi imel 50 - odstotno moznost zadeti koli¢ek.

Na spodnjem seznamu oznadite, kdo vam postavlja cilje oz. kdo je tisti, ki dolo¢a obseg vaSega
dela in dopolnite seznam, &e je to potrebno!

Neposredno nadrejeni

Sam uskladim z nadrejenim.

Nimamo ciljev.

Odvisen sem sam od sebe.

Drugo

Kako se odzovete, ¢e se sodelavec ali nadrejeni razjezi in povzdigne glas? Izmed moZnosti
oznadite najveé dva odgovora, ki sta najblizje vaSemu dejanskemu obnasanju.

V istem tonu mu povem nazaj, kar mu gre.

Mirno ga poslusam, po¢akam, da se pomiri, potem pa mu mirno razlozim svoje stalisce.

Ni¢ ne reCem, saj bi se sodelavec moral zavedati, da mi dela krivico.

Ni¢ ne reCem, si pa zapomnim, saj bo prisla priloZznost, ko se mu bom lahko maSc¢eval.

Drugo

Ce mi zniZajo plago, to pomeni da ... : (0znagite en odgovor)

nisem delal dovolj dobro in moram vec in bolje delati.

nisem sposoben za opravljanje najenostavnejSega dela.

je tako nizka placa dovolj visoka samo za to, da sem prisoten na delovhem mestu, truditi pa se ni
vecC potrebno.

Drugo

Ce mi sodelavec ponudi pomog, to pomeni da...: (oznagite en odgovor)
mi hoCe pomagati

misli, da nisem sposoben za delo, ki ga opravljam.

se vtika v stvari, ki se ga ne ti¢ejo.

Drugo

Kako bi se odzvali ¢e bi dobili slabo oceno o uspesnosti? (oznacite en odgovor)
Nadrejeni itak nimajo pravega pojma o tem, kaj pravzaprav delam.

Vsem, ki so imeli z oceno kakrsnokoli zvezo zamerim.

PoskuSam razumeti, kje se nisem trudil dovolj, in se o tem pogovorim z nadrejenim.
Drugo




Na spodnjem seznamu oznacite, na kakSen nacin dobite navodila in druga obvestila od vodstva

podjetja in ga dopolnite, ¢e je to potrebno!
Teh obvestil sploh ne dobivamo

Iz javnih medijev.

Obves¢ajo nas z okroZnicami

Na rednih sestankih, ki so vsakih

Preko elektronske poste.

Drugo

Na kak3en nacin imate moZnost dati nove zamisli vodstvu podjetja? (oznadite en odgovor)

Te moZnosti ni
Imam moZznost, in sicer preka

Kako pogosto dozivljate naslednje obcutke ali dogodke?
Oznacite jih od 1 do 5, pri ¢emer pomeni:
1 - nikoli; 2 - skoraj nikoli; 3 — v€asih;
4 - skoraj vedno; 5 - vedno.

L

Z nadrejenimi se lahko pogovorim o teZavah, ki se pojavljajo v zvezi z
delom.

Delovne obveznosti me utesnjujejo.

Ce naredim napako, me to popolnoma blokira.

Nadrejeni si prilaS¢a zasluge drugih.

V podijetju zastavljajo nerazumne zahteve.

Nadrejeni misli, da ima vedno prav.

Ce vem, kako bi delo lahko bolje opravljali, to tudi povem nadrejenim.

Ce delo dobro opravim, ga tudi drugi cenijo.

Nadrejeni ne upoStevajo mnenja zaposlenih.

BlO[R|N|@ g |w|N

. Nadrejenemu je ve¢ do tega, da uveljavi svojo voljo kot za koristi

podjetja.

. Nadrejeni za napako graja podrejene, Ceprav je bila ta posledica

njegovih navodil.

12.

Nadrejeni zavraca kritiko.

13.

Nadrejeni je poSten do mene.

14.

Nadrejeni me spostuje.

15.

v podjetju se drzimo pravil.

16.

Ce se zjutraj zbudim v slabem razpoloZenju, to pomeni, da bom cel
dan slabe volje.

17.

Ko opazim nepostenost v ravnaniju ljudi, na to tudi opozorim.

18.

Sodelavci si prilaS¢ajo zamisli drugih.

19.

Ljudje, ki si Zelijo prostega dne, vzamejo bolniski dopust.

20.

Ljudje tudi naredijo, kar obljubijo.

21.

Na delo prihajam ob dogovorjeni uri.

22.

Na sestanek s prijatelji zamujam.

23.

Ce je nekdo dalj éasa odsoten, ga seznanim z najnovejsimi dogodki.

24.

Ljudje dela, ki se ga lotijo, ne opravijo do konca.

25.

NaSe blago je pravo¢asno na prodajnih policah.

26.

Pri reSevanju problemov, se najprej posvetim podrobnostim.

27.

Ljudje spostujejo njihova lastna pooblastila.

28.

Ko opravljam svoje delo, pozabim na €as in nase.

29.

Moje delo opravljam mehansko, dolgo€asi me.

30.

Predlagam spremembe, ki se drugim zdijo neizvedljive.

31.

Ce moram delati izven rednega delovnega asa, mi je to odveg.

32.

Ce opazim nove priloZnosti za podjetje, nadrejene opozorim na to.

33.

Najbolje za podjetje je, da smo vsi €¢im bolj enotnega mnenja.

34.

Moji sodelavci znajo poslusati.




10. Ali se strinjate z naslednjimi trditvami?

Oznacite jih od 1 do 5, pri éemer pomeni:
1 - sploh se ne strinjam; 2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem;
4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.

Rad/a hodim v sluzbo.

V sluzbo hodim zato, da zasluzim za svoj nacin Zivljenja.

Zelim si zamenjati poklic.

Moje delo mi dopus€a ustvarjalnost.

Moje trenutno delovno mesto me popolnoma zadovoljuje.

Sposoben/na sem opravljati bolj zahtevno delo od trenutnega.

NG Mw NI

Moja druzba so ljudje, ki imajo niZjo izobrazbo / splo3no razgledanost
kot jaz.

©

Moje delo je pomembno.

Ljudje se iz svojih napak ni¢ ne naucijo.

10.

Nadrejenega skrbi samo njegov zunanji videz in njegova javna
podoba.

11.

Ne vem to€no, kaj nadrejeni ho¢ejo od mene.

12.

Ce sodelavec naredi napako, to pomeni, da je nesposoben.

13.

UspeSnost podjetja je odvisna od truda posameznikov.

14.

Pri svojem delu sem uspesen/na.

15.

Zadovoljen/na sem s svojim Zivljenjem, zato noCem niCesar
spreminjati.

16.

Ljudje se ne lotijo novih nalog, ¢e obstaja tveganje, da ne bodo
uspesni.

17.

Sodelavci ne zaupajo svojih zamisli odgovornim.

18.

Odgovorni bi lahko sami videli nove priloZnosti, saj so o€itne.

19.

V podijetju se strogo drzimo pravil.

20.

Ce je za bolje opravljeno delo to potrebno, lahko tudi kr§im kak3no
nepotrebno pravilo.

21.

Ce se razjezim na sodelavca, je za to sam kriv, saj je sam izzival.

22.

Sprememb naj bi bilo &im manj, saj ne naredijo drugega kot zmedo.

23.

Zivljenje je neprestana dirka.

24.

Ce podijetje posluje z dobiékom, potem ni potrebno ni¢ spreminijati.

25.

Kruh se sam prodaja.

26.

Prihodnost me skrbi.

27.

Ce smo po dologenem delovnem postopku véasih dobro delali, ne
vidim vzroka, zakaj bi danes to spreminjali.

28.

Ljudje ne odobravajo drugih, ki razmisljajo drugace kot vecina.

29.

Ljudje so kriti¢ni in odklonilni do novih zamisli.

30.

Peki niso tisti, ki naj bi dajali nove zamisli v zvezi z izdelki.

31.

Delo, ki ga opravljam na mojem delovnem mestu, bi bilo lahko tudi
moj konji¢ek (hobi).

32.

Vsako delo mora imeti cilj, saj ga v nasprothem primeru ne bi bilo
smiselno opravljati.

33.

Visina place je kazalnik, ki pove, kako uspeSen sem na delovnem
mestu.

34.

PogreSam informacijo o tem, kako uspeSen sem na delovhem
mestu.

35.

Verjamem, da se bo podjetje izkopalo iz finanénih teZav.

36.

Ce bi izgubil delo, se v drugem podjetju in v drugem kolektivu ne bi
pocutil tako dobro.

37.

Drugi so krivi za slabe stvari, ki so se mi zgodile v Zivljenju.

38.

Ce me sodelavec posluga, se tudi strinja z mano.

39.

V podijetju morajo biti zaposleni razli¢éni ljudje iz razli¢nih okolij.

40.

Za podjetje je dobro, e nismo vsi istega mnenja.

41.

Podatki na vseh dokumentih se morajo ujemati.




11. Katere so tiste vrednote, ki so za vas pomembne pri delu? Oznagite jih po pomembnosti od 1 do

5. Pri ¢emer 1 pomeni najnizjo pomembnost, 5 pa najvisjo.

Redna zaposlitev

ViSina place

Osebnostna rast

Samouresnicitev

Pomoc¢ drugim

Eti¢no ravnanje

Zaupanje

Znanje

OR[N |G WIN=

. Predanost delu

10. Ustvarjalnost

11. Vplivnost

12. Zanesljivost

12. Kaj vas motivira na delovhem mestu? Oznacite naslednje motivatorje po pomembnosti s Stevili

od 1 do 5, pri Eemer 1 pomeni najnizjo vrednost, 5 pa najvisjo.

1 2 3 4 5

1. PriloZznost spoznavanja
novega

2. Nova znanstva in prijateljstva

3. ViSina place

4. Ustvarjalnost

5. Pomo¢€ sodelavcem

6. Status, ki ga nudi delovno
mesto

7. Ponos, da je delo uspesno
opravljeno

8. Uspesno izpolnjen cilj

9. Dobra ocena nadrejenih

10. MoZnost napredovanja

13. Demografski podatki:

Starost:
a) do 40 let
b) nad 40 let

N«

Spol M

Koliko ¢asa Ze delate v tem podjetju?
c) dob5let
d) nad5 let



Priloga 3: VpraSalnik za prodajno osebje






Obkrozite odgovor, ki je najbliZji vaSemu razmidjanju in ravnanju;

b)
c)

b)

c)
d)
e)

b)
c)
d)

f)

a)
b)

Zamislite si sebe v igri metanja obroCka na koli¢ek. Smisel igre je nabiranje tock: ¢im dlje
postavite koli¢ek, tem ved tock si priborite. Z obrockom je potrebno potem koli¢ek tudi zadeti, v
nasprotnem primeru z vsakim zgreSenim obro¢kom izgubljate to¢ke. Kam bi postavili koli¢ek?
Obkrozite en odgovor!

Koli¢ek bi postavil v obmocje mojega dometa, kjer bom sigurno zadel.

Koli¢ek bi postavil ¢im dlje, saj ni vazno, ali ga z obrokom zadanem ali ne.

Koli¢ek bi postavil na toliko oddaljeno tocko, da bi imel 50 - odstotno moznost zadeti koli¢ek.

Na spodnjem seznamu oznadite, kdo vam postavlja cilje oz. kdo je tisti, ki dolo¢a obseg vaSega
dela in dopolnite seznam, &e je to potrebno!

neposredno nadrejeni

sam uskladim z nadrejenim.

nimamo ciljev.

odvisen sem sam od sebe.

drugo

Na spodnjem seznamu oznacite, na kakSen nacin dobite navodila in druga obvestila od vodstva
podjetja in ga dopolnite, ¢e je to potrebno!

Teh obvestil sploh ne dobivamo.
Iz javnih medijev.

Obves¢ajo nas z okroZnicami
Na rednih sestankih, ki so vsakih
Preko elektronske poste.

Drugo

Na kakSen nacin posredujete nove zamisli vodstvu podjetja? (oznalite en odgovor in ga
dopolnite)
preko:

Te moznosti ni.

Katere so tiste vrednote, ki so za vas pomembne pri delu? Na ¢rto, levo od Stevil, jih razvrstite po
pomembnosti s Stevili od 1 do 7, pri Eemer 1 pomeni najnizjo pomembnost, 7 pa najvisjo.

redna zaposlitev
viSina place
osebnostna rast
ustvarjalnost
pomo¢ drugim
postenost
vplivnost

NooswdrE



6. Kako pogosto doZivljate naslednje obdutke ali dogodke?
Oznacite jih od 1 do 5, pri ¢emer pomeni:
1 - nikoli; 2 - skoraj nikoli; 3 — v€asih;
4 - skoraj vedno; 5 - vedno.

L

Z nadrejenimi se lahko pogovorim o teZzavah, ki se pojavijajo v
zvezi z delom.

Delovne obveznosti me utesnjujejo.

Ce naredim napako, me to popolnoma blokira.

V podijetju zastavljajo nerazumne zahteve.

Ce delo dobro opravim, ga tudi drugi cenijo.

Nadrejeni ne upoStevajo mnenja zaposlenih.

V podjetju se drzimo pravil.

ol I S S Bl K I

Ce se zjutraj zbudim v slabem razpoloZenju, to pomeni, da bom cel
dan slabe volje.

9. Ko opazim nepostenost v ravnanju ljudi, na to tudi opozorim.

10. Sodelavci si prilaS¢ajo zamisli drugih.

11. Ljudije, ki si Zelijo prostega dne, vzamejo bolniSki dopust.

12. Ljudje tudi naredijo, kar obljubijo.

13. Na sestanek s prijatelji zamujam.

14. Ce je nekdo dalj ¢asa odsoten, ga seznanim z vsem, kar je
pomembno za to, da se &im hitreje vkljuci v delo.

15. Ljudje dela, ki se ga lotijo, ne opravijo do konca.

16. NaSe blago je pravo¢asno na prodajnih policah.

17. Pri reSevanju problemov, se najprej posvetim podrobnostim.

18. Ljudje spostujejo njihova lastna pooblastila.

19. Ko opravljam svoje delo, pozabim na ¢as in nase.

20. Moje delo opravljam mehansko, dolgo€asi me.

21. Predlagam spremembe, ki se drugim zdijo neizvedljive.

22. Moje delovne obveznosti se podaljSajo v izvendelovni &as.

23. Ce opazim nove priloZnosti za podjetje, nadrejene opozorim na to.

24. Moiji sodelavci so ljudije, ki jim ¢lovek lahko zaupa.

7. Kaj vas motivira na delovnem mestu?
Oznacite naslednje motivatorje po pomembnosti s Stevili od 1 do 5, pri ¢emer 1 pomeni najnizjo
vrednost, 5 pa najvisjo.

PriloZnost spoznavanja novega

Nova znanstva in prijateljstva

ViSina place

Ustvarjalnost

Pomo¢ sodelavcem

Status, ki ga nudi delovho mesto

NG Mw NI

Ponos, da je delo uspeSno
opravljeno

8. Uspesno izpolnjen cilj

9. Dobra ocena nadrejenih

10. MoZnost napredovanja




Ali se strinjate z naslednjimi trditvami? Oznadcite jih od 1 do 5, pri Cemer pomeni:
2 - ne strinjam se; 3 - negotov-a sem;

1 - sploh se ne strinjam;

4 - strinjam se; 5 - popolnoma se strinjam.

1

2

3

4

Zelim si zamenjati poklic.

Moje delo mi dopus€a ustvarjalnost.

Moje trenutno delovno mesto me popolnoma zadovoljuje.

Sposoben/na sem opravljati bolj zahtevno delo od trenutnega.

Moje delo je pomembno.

Ljudje se iz svojih napak ni¢ ne naucijo.

Ne vem to€no, kaj nadrejeni ho¢ejo od mene.

Ce sodelavec naredi napako, to pomeni, da je nesposoben.

OR[N T WIN=

UspeSnhost podjetja je odvisna od truda posameznikov.

. Pri svojem delu sem uspeSen/na.

=
o

. Zadovoljen/na sem s svojim Zivljenjem, zato noem niCesar

spreminjati.

-
N

. Ljudje se ne lotijo novih nalog, e obstaja tveganje, da ne bodo

uspesni.

13.

Sodelavci ne zaupajo svojih zamisli odgovornim.

14.

Odgovorni bi lahko sami videli nove priloZnosti, saj so o€itne.

15.

V podijetju se strogo drzimo pravil.

16.

Ce je za bolje opravljeno delo to potrebno, lahko tudi krdim kak3no
manj pomembno pravilo.

17.

Ce se razjezim na sodelavca, je za to sam kriv, saj je sam izzival.

18.

Sprememb naj bi bilo ¢im manj, saj ne naredijo drugega kot
zmedo.

19.

Zivljenje je neprestana dirka.

20.

Ce podijetje posluje z dobiékom, potem ni potrebno ni¢ spreminijati.

21.

Kruh se sam prodaja.

22.

Prihodnost me skrbi.

23.

Ce smo po doloéenem delovnem postopku vé&asih dobro delali, ne
vidim vzroka, zakaj bi danes to spreminjali.

24.

Ljudje ne odobravajo tistih, ki razmisljajo drugace kot vecina.

25.

Peki niso tisti, ki naj bi dajali nove zamisli v zvezi z izdelki.

26.

Delo, ki ga opravljam na mojem delovhem mestu, bi bilo lahko tudi
moj konji¢ek (hobi).

27.

Vsako delo mora imeti cilj, saj ga v nasprotnem primeru ne bi bilo
smiselno opravljati.

28.

ViSina place je kazalnik, ki pove, kako uspeSen/na sem pri delu.

29.

PogreSam informacijo o tem, kako uspeSen/na sem pri delu.

30.

Verjamem, da se bo podjetje izkopalo iz finanénih teZav.

31.

Ce bi izgubil/a delo, se v drugem podijetju in v drugem kolektivu ne
bi pocutil tako dobro.

32.

Drugi so krivi za slabe stvari, ki so se mi zgodile v Zivljenju.

33.

Ce me nekdo poslu3a, to pomeni, da se tudi strinja z mano.

34.

V podijetju morajo biti zaposleni razli¢éni ljudje iz razli¢nih okolij.

35.

Za podjetje je dobro, e smo vsi enakega mnenja.

36.

Podatki na vseh dokumentih se morajo ujemati.

37.

ViSina prodaje je odvisna od agresivnosti prodajalca.

38.

Zadovoljstvo delavca je odvisno od viSine place.

39.

Ce prodaja ni dovolj visoka, je za to kriv prodajalec, ki ni prodajal
dovolj agresivno.

40.

Prodati moramo tudi tiste izdelke, ki jih stranke pravzaprav ne
Zelijo.

41.

Custva ne sodijo na delovno mesto.

42,

Ce ima nekdo slabo prodajo, potem pag ni rojen za prodajalca.

43.

Naloga prodajnega osebja je, da sklene posel.

44,

Naloga prodajnega osebja je, da ohrani stik s stranko.
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9. Kako pomembne so po vaSem mnenju za delo prodajnega predstavnika naslednje osebnostne
lastnosti?

Oznacite jih s Stevili od 1 do 5, pri éemer 1 pomeni najmanj pomembno lastnost, 5 pa najbolj

pomembno?

splosSna razgledanost

zanesljivost

sposobnost predvidevanja

sposobnost empatije

samodisciplina

komunikativnost

nagnjenost k tveganju

postenost

OR[N |G WIN=

odloénost

10. vztrajnost

11. samoiniciativnost

12. vplivhost

13. energija

14. upanje

10. Demografski podatki:

» Sarost:
a) do 30 let
b) od 30 do 40 let
c) od40do 50 let
d) nad 50 let

* Dokon¢ana stopnjaizobrazbe:
a) Ill. st. (osnovna)
b) V. stopnja (poklicna - triletna)
c) V. stopnja(srednja- stiriletna)
d) VI. stopnja(viga)
e) VII. stopnja(visoka ali univerzitetna)

» Spol (obkrozite): M Z

» Koliko ¢asa Ze delate v tem podjetju?
a) do5let
b) od5do 10 let
c) vec kot 10 let



Priloga 4: Custvene spretnosti po Golemanu (2001)

Custvena spretnost je priucena sposobnost, ki temelji na éustveni inteligentnosti, in ki je pogoj
za iziemno delovno storilnost. Custvena spretnost pokaze, kolikden delez zmogljivosti smo
pretvorili v delovne spretnosti. Ce je oseba custveno inteligentna, ji s tem namred e ni
zagotovljeno, da bo osvojilatiste ¢ustvene spretnosti, ki so pomembne pri delu, ampak pomeni
le odli¢no osnovo za osvajanje teh spretnosti. Custvene spretnosti se zdruzujejo v skupine, ki
temeljijo na skupni osnovni spretnosti ¢ustvene inteligentnosti. Osnovne spretnosti ¢ustvene
inteligentnosti so nujno potrebne za uspesno osvaanje spretnosti, ki zagotavljgjo uspeh na
delovnem mestu.

1. Osebne spretnosti

Osebne spretnosti odlocajo, kako dobro obvladujemo sebe. Osebne spretnosti zajemajo tri
razseznosti ¢ustvene inteligentnosti: zavedanje sebe, obvladovanje sebe in motivacijo.

1. Zavedanje sebe

Zavedanje sebe poudarja neprekinjeno posvecanje pozornosti notranjemu stanju, ki poteka
tako, da um opazuje in raziskuje dozivljanje custev in izkuSenj. Pomeni zavedati se svojega
razpoloZenja in midi o svojem razpoloZenju, je v notranjost usmerjena pozornost brez
odzivanjain presoje.

a) Custvena zavest pomeni prepoznavanje, kako naSa custva vplivajo na storilnost in
uporabo vrednot v procesu odlocanja. Ljudje s takdno spretnostjo:

* vedo, katera custva doZivljgjo in zaka;

» sezavedao povezave med obcutki in med tem, kar midlijo, delgjo in govorijo;

* prepoznavgo, kako ob¢utki vplivajo na njihovo storilnost;

* S0 zavestno usmerjeni k svojim vrednotam in ciljem.

b) Natanéno ocenjevanje sebe se kaze v obcutku za lastne zmogljivosti in omejitve,
posedovanju jasne podobe o sebi, v zavedanju, kg je trebaizboljSati in v sposobnosti za ucenje
iz izkuSen]. Ljudje s taksno spretnostjo:

» sezavedajo svojih zmogljivosti in slabosti;

* sepoglabljgo vase in ucijo iz izkuSenj;

* 50 sprejemljivi za povratno informacijo, nove poglede, neprestano ucenje in osebni razvo;;

* imgjo smisel za humor in so sposobni nase gledati v pravi luci.

C) Zaupanje vase je pogum, ki izvira iz prepricanja o svojih sposobnostih, vrednotah in
verovanjaV cilje. Ljudje staksno spretnostjo:

* sepredstavijo z zaupanjem vase in imajo nastop;

* S upgo izreti nepriljubljena mnenjain se izpostaviti, ¢e je treba zagovarjati resnico;

* so odloéni in se pravilno odloc¢gjo kljub negotovostim in pritiskom.

2. Nadziranje sebe

Sposobnost nadziranja sebe nadgrajuje zavest o sebi in dobi pomen v samoobvladovanju in
prilagajanju obcutkov, da ustrezgjo okoliscinam. Nadziranje sebe pomeni obvladovanje svojega
notranjega dozivljanja, vzgibov in potreb, kon¢ni cilj pa je ravhovese in ne zatiranje custev.
Pod nadziranje sebe spadajo naslednje ¢ustvene spretnosti:
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a) Nadzorovanje sebe pomeni uspesno brzdanje razdrazenih ¢ustev in vzgibov:
» dobro obvladovanje razdrazenih custev in vzgibov;

» zbranost, pozitivho razpoloZenje in neustrasnost tudi v skusnjavah;

* jasnost midi in ohranitev zbranosti tudi pod pritiskom.

b) Zanedjivost se kaZze v izrazanju odkritosti in postenosti. Ljudje staksno spretnostjo:
* vedno delgjo v skladu z etiénimi na¢eli in jim ni mogoce nicesar ocitati;

e zaupanje gradijo na osebni zanedljivosti in verodostojnosti;

* priznavao svoje napake in nasprotujejo neeti¢nim dejanjem drugih;

* sezavzemgo zastroga, nacelna stalista, ¢etudi niso priljubljena.

c) Vestnost pomeni natancno in odgovorno izpolnjevanje obveznosti:
* izpolnjevanje obveznosti in obljub;

* izpolnjevanje lastnih ciljev;

e urgenost in natancnost pri delu.

d) Prilagodljivost se kaze v proznosti pri obvladovanju sprememb in izzivov:

* izpolnitev vec zahtev hkrati brez problemov, razvr&anje zadev po pomembnosti in hitro
spreminjanje glede na okoli&ine;

» prilaggjanje odzivanjain taktike glede na okoli&ine;

e proznost v opazovanju dogajanja.

€) Dovzetnost za novosti pomeni odprtost za nove zamidli, pristope in podatke:
» iskanje svezih zamidli iz vet virov;

» prizadevanje za nove resitve problemov;

» kreranje novih zamidli;

» zavzemanje novih in tveganih stalis¢ v midjenju.

3. Motivacija
Ze iz same besede motivacije izhgja, da so to tiste spretnosti, ki nas zenegjo:

a) Teznjak izpoalnitvi cilja je prizadevanje za osebno napredovanje ai za izpolnjevanje meil
odli¢nosti. Ljudje s taksno sposobnostjo:

* 50 usmerjeni k ciljem in mo¢no zagnani, da bi jihizpolnili ali dosegli ustrezna merila;

» g zastavljgo cilje, ki so hkrati izziv in preracunano tveganje;

» zhirgo podatke, da omegjijo negotovost in odkrivgo nacine, kako bolje delati in se ucijo,
kako izboljsati storilnost.

b) Zavezanost se kaze v usklgjenosti s pogledi in cilji organizacije. Zavezani delavci:
* S0 sepripraviljeni Zrtvovati zaizpolnitev skupnih ciljev organizacije;
* ngdgo smisal v ciljih obseZznejSega podanstva;
» pri odlo¢anju in izbiranju se opirajo na temeljne vrednote v skupini;
* marljivo i&go priloznosti, ki 0
* |gSg0 izpolnjevanje skupnega posanstva.
c) Pobuda pomeni pripravljenost za odziv na vsako priloZznost. Ljudje s takSno spretnostjo:
* S0 pripravljeni zgrabiti za vsako priloznost;
» zadedujgo cilje in za njihovo izpolnitev storijo ves, kot obi¢ajno zahtevajo ali pricakujeo
od njih;
» prekoratijo mego in krsijo pravila, ¢e posel to zahteva;
» privabljgo Se druge na zelo nenavadne in podjetne n&tine.
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d)

Optimizem se kaze v vztrajnosti pri izpolnjevanju ciljev kljub oviram in zadrzkom:
vztrajanje v izpolnjevanju ciljev kljub oviram in zadrzkom;

degjavnost zaradi upanja na uspeh in ne iz strahu pred polomom,

ovire predstavljajo nujno, vendar obvladljivo zlo, Se manj pa osebne pomanjkljivosti.

2. Druzbene spretnosti

Druzbene spretnosti odlocgjo, kako obvladujemo odnose v stikih z drugimi ljudmi.

1. Empatija

Pri empatiji gre za zavedanje ¢ustev, potreb in skrbi drugih. Empatija zahteva sposobnost
razkrivanja ¢ustev drugih

a)

b)

c)

Razumevanije drugih pomeni prepoznavanje obcutkov in pogledov drugih in izkazovanja
zanimanja z njihove potrebe. Ljudje s taksno spretnostjo:

SO pozorni na ¢ustvene namige in zngjo poslusati;

ne skrivgo rahlo¢utnosti in razumejo stalisca drugih;

pomagajo drugim na osnovi prepoznavanja njihovih potreb in ob¢utkov.

Razvojna rast drugih se kaze v prepoznavanju potreb drugih po napredovanju in
spodbujanje njihovih sposobnosti. Ljudje staksno spretnostjo:

priznavgjo in nagrajujejo zmogljivosti in dosezke drugih;

se odzoveo z ustrezno povratno informacijo in prepoznagjo potrebe drugih za nadaljnjo
razvojno rast;

vodijo, obc¢asno svetujgo ter zastavljajo naloge, ki so izziv za nadaljnji razvoj drugih.

UstrezZljivost pomeni predvidevanje, prepoznavanje in izpolnjevanje potreb drugih:
razumevanje potreb stranke in sposobnost njihovega usklajujevanja z moznimi uslugami ali
razpoloZljivimi proizvodi;

prizadevanje za vecje zadovoljstvo strank in za njihovo zvestobo;

sposobnost ponuditi pomog;

sprejetje staliséa stranke in sposobnost postaviti se v viogo zaupnega svetovalca.

Zavzemanje zarazli¢nost je v ustvarjanje priloznosti za sodelovanje razlicnih ljudi:
spodtovanje ljudi, kljub njihovemu razlicnemu poreklu, inimeti z njimi dobre odnose;
razumevanje razli¢nosti pogledov na svet in sprejemanje razlicnosti med skupinami ljudi;

v raznolikosti sposobnost prepoznati priloznost za ustvarjanje vzduga, v katerem lahko
uspevajo razlicni ljudje;

odpravljanje pristranskosti in nestrpnosti.

Podovodna razgledanost se kaze v prepoznavanju skupinskih ¢ustvenih tokov in odnosov
glede na vplivnost. Ljudje s takdno spretnostjo:

natancno prepoznavajo mog, ki gradi kljucne odnose;

odkrivajo odlocilne druzbene povezave;

razumejo silnice, ki oblikujegjo poglede in dejanja strank, potrosnikov in tekmecev;

natancno prepoznavao stvarnost v organizaciji in zung nje.

2. Sposobnosti vplivanja

Sposobnost vplivanja je v tem, da vzbuja zazeleni odziv pri drugih. Uravnavanje odnosov je
umetnost ustvarjanja in ohranjanja medosebnih odnosov in uravnavanje ¢ustev pri drugih. To



so sposobnosti, ki zagotavljgjo priljubljenost, uspeh na vodilnih mestih in u¢inkovitost v
medosebnih odnosih.

a)

d)

Vplivnost se kaZe v obvladovanje ucinkovitih taktik prepricevanja:

sposobnost pritegniti ljudi k sodelovanju;

uglasitev predstavitve na posuSal¢evo pozornost;

uporaba spleta strategij za pridobitev privoljenjain podpore;

sposobnost uprizoritve dramati¢nih prizorov za uspednejSo predstavitev bistva zadeve.

Sporazumevanj e pomeni pozorno poslusanje in prepricljivost v oddajanju sporodil:
uspesnost v vzpostavljanju odnosov, kjer imata koristi obe stranki zaradi medsebojne
uglasenosti;

odkrito reSevanje tezjih zadev;

posluSanje z vzajemnim razumevanjem in podpirgo izmenjavo podatkov;

spodbujanje odkritega sporazumevanja in pripravljenost prisluhniti tako slabim kot dobrim
vestem.

Obvladovanje sporov pomeni pogajanje in reSevanje nesporazumov:

obvladovanje tezavnih ljudi in napetih okoliscin z diplomatsko spretnostjo in taktiko;
zaznavanje, kje bi lahko izbruhnil spor, javno razkrivanje nesoglasij in njihovo umirjanju;
spodbujanje razpravljanja in odkritih pogovorov;

napeljevanje h kompromisnim reSitvam.

Vodenj e pomeni navdihovanje in usmerjanje posameznikov in skupin:

odlo¢nost in spodbudnost v navduSevanju za skupno vizijo in poslanstvo;
sposobnost izpostaviti se, kadar okolisCine to zahtevajo, ne glede na poloZaj;
usmerjanje drugih pri opravljanju delain nalagajo odgovornosti in vzorno vodenje.

Spodbujanje sprememb pomeni uvagjanje in obvladovanje sprememb:
prepoznavanje potrebe po spremembi in odstranitev ovir zanjo;

izzivanje statusa quo in sposobnost pokazati, kako potrebna je sprememba;
zavzemanje za spremembo in pridobitev drugih za uresnicitev;

snovanje spremembe, ki jo pricakujejo od drugih.

Navezovanie stikov pomeni gojenje oziroma vzdrzevanje koristnih odnosov:
gojenje in vzdrZevanje obsezne mreze neuradnih poznanstev;

iskanje zvez, ki so vsestransko koristne;

navezovanje odnosov in njihovo vzdrzevanje;

vzpostavljanje in ohranjanje prijateljskih vezi med sodelavci v duzbi.

Pridruzenost in sodelovanje se kaze v usklgienosti v dejavnosti z drugimi in usmerjenosti
k skupnim ciljem. Ljudje s taksno spretnostjo:

ohranjgjo ravnovesie med izpolnjevanjem nalog in vzpostavljanjem odnosov;

se pridruzujejo dogovarjanjem o nacrtih, podatkih in sredstvih;

skrhbijo za prijateljsko vzdu§e in sodelovanje;

odkrivagjo in spodbujgjo priloZznosti za sodelovanje.

Timske sposobnosti se kazejo kot ustvarjanje usklgjenega dopolnjevanja med c¢lani
skupine ali sinergije pri izpolnjevanju skupnih ciljev. Ljudje s takdno spretnostjo:

gojijo kakovosti tima, kot so spodtovanje, ustrezljivost in sodelovanje;

pritegnejo vse ¢lane, da sodelujgjo dejavno in navduseno;

gradijo timsko identiteto, solidarnost in zavezanost;

&itijo skupino in njen ugled ter s delijo zasluge.
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