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UvOoD

V Vuhanu na Kitajskem so decembra 2019 zaznali izbruh novega koronavirusa SARS-CoV-
19, ki povzroca bolezen Covid-19. Svetovna zdravstvena organizacija (WHO, 2020) je
kmalu za tem razglasila svetovno pandemijo, saj je stevilo potrjenih primerov bolezni Covid-
19 in s tem povezanih smrtnih Zrtev bliskovito narasc¢alo. Svetovna zdravstvena kriza ni
negativno vplivala samo na zdravje ljudi in svetovno gospodarstvo, temvec¢ je prinesla tudi
Stevilne izzive, vezane na delo in kariero milijonov ljudi. V ¢asu pandemije namre¢ prihaja
do stevilnih sprememb in poviSane negotovosti na ravni druzbe in tudi posameznika.
Trenutna situacija pandemije Covid-19 nam daje slutiti, da se nase zivljenje e nekaj ¢asa ne
bo vrnilo na ustaljene tire. Celotno dogajanje ima seveda precej$nji vpliv tudi na pocutje
posameznika. V ¢asu pandemije Covid-19 so bile v Sloveniji, podobno kot drugod po svetu,
razglasene izredne razmere in posebni ukrepi (na primer fizi¢no distanciranje, prepoved
gibanja izven obcine stalnega bivalis¢a, omejeno delovanja mnogih dejavnosti itd.).
Raziskave kazejo, da je pandemija Covid-19 povzrocila stevilne psihi¢ne tezave, kot so
motnje razpoloZenja, anksioznost ali posttravmatska stresna motnja (Stenovec, Stern &
Rebernak, 2020). Covid-19 je negativno vplival na zdravje (stres, tesnoba, strah, stiska,
napadi panike, depresija itd.), posameznike (brezposelnost) in organizacije (zaprtje
organizacij, izguba dobicka, manjsa u¢inkovitost in produktivnost itd.).

Stevilne raziskave kazejo, da Gustvena inteligentnost pomembno vpliva na to, kako se
posamezniki spopadajo s pandemijo Covid-19 (Moron & Biolik-Moron, 2021; Sun in drugi,
2021). Ceprav se je poslovni svet za nekaj ¢asa skoraj popolnoma ustavil, se je veéina ljudi
ponovno vrnila na svoja delovna mesta. Zaposleni so se vrnili na stara delovna mesta z
novimi pravili dela. V tem kriznem c¢asu so vodje pomembno vplivali na spopadanje s
trenutno situacijo. Od vodij se je pri¢akovalo, da se pri vodenju zaposlenih skozi to krizo
zanaSajo tudi na svojo Custveno inteligentnost (Dirani in drugi, 2020). V zakljuéni nalogi
bom zato preucevala vpliv Custvene inteligentnosti vodij v ¢asu Covid-19. Kaj se je med tem
casom spremenilo, kako so vodje pristopile k temu izzivu in kako je ¢ustvena inteligentnost
vodij pomagala zaposlenim v ¢asu pandemije Covid-19 so vprasanja, S pomocjo katerih bom
poskusala odgovoriti na raziskovalni vprasanji, ki se glasita:

1. Kaksen je vpliv Custvene inteligentnosti vodje na zaposlene v ¢asu pandemije Covid-19?
2. Kateri elementi ¢ustvene inteligentnosti so najbolj zastopani pri vodjah v kriznih ¢asih?

Namen zaklju¢ne naloge je prispevati k razumevanju vpliva Custvene inteligentnosti vodje
na zaposlene v izrednih razmerah ter ugotoviti, ali se vodje v slovenskih podjetjih zavedajo
pomena Custvene inteligentnosti v izrednih razmerah. S kvalitativno raziskavo, ki jo bom
izvedla s pomocjo polstrukturiranih intervjujev, Zelim pridobiti mnenja vodij in zaposlenih
o pomembnosti in prisotnosti Custvene inteligentnosti vodij v izrednih razmerah. Poleg tega
zelim ugotoviti tudi, kateri elementi Custvene inteligentnosti so najbolj zastopani pri vodjah
v kriznih casih. lzpeljala bom polstrukturirane intervjuje z zaposlenimi v vodstvenih
polozajih, ki bodo na vprasanja odgovarjali zase. Poleg njih pa bom intervjuvala tudi



zaposlene, ki niso v vodstvenem polozaju in bodo pri vprasanjih opisovali svojo vodjo. Cilj
naloge je ugotoviti, kakSen je vpliv Custvene inteligentnosti vodij na zaposlene v Casu
pandemije Covid-19.

Zaklju¢na strokovna naloga je razdeljena na dva dela: teoreti¢ni in empiriéni del. V
teoreticnem delu predstavim pregled literature o Custveni inteligentnosti, modelih in
elementih ¢ustvene inteligentnosti. Prav tako bom v teoreti¢ni del vklju¢ila pomen ¢ustvene
inteligentnosti v delovnem okolju, pri vodenju v ¢asu pandemije. V drugem delu naloge pa
bom predstavila empiri¢no raziskavo. V tem delu bom opisala uporabljeno metodologijo ter
predstavila rezultate raziskave s povzetki intervjujev. Temu bo sledila diskusija, ki bo
sestavljena iz interpretacije rezultatov ter prakti¢nih priporocil. Po predstavitvi intervjujev
bo sledila analiza pridobljenih podatkov, diskusija in priporo¢ila ter na koncu $e sklep, kjer
bom povzela rezultate in ugotovitve ter podala omejitve raziskave in prihodnje moznosti
raziskovanja.

1 CUSTVENA INTELIGENTNOST

1.1 Opredelitev

Custvena inteligentnost je inteligentna uporaba Gustev. To pomeni, da ¢ustva uporabimo
tako, da pripomorejo k takemu misljenju in vedenju, ki so nam v korist. Nanasa se na
sposobnost zaznavanja, asimilacije, razumevanja in uravnavanja custev v sebi in drugih
(Salovey & Mayer, 1990; Moron & Biolik-Moron, 2021).

Bradberry in Greaves (2008) navajata, da vecina ljudi ob besedi inteligentnost pomisli na
razumsko sposobnost, vendar le-ta ni edina vrsta inteligentnosti, ki je potrebna za vodenje
uspesnega vsakdanjega ali poslovnega Zivljenja. Raziskovalci Ze dolgo prepoznajo obliko
intelekta, ki presega kognitivnega. Thorndike (1920) je prvi predstavil koncept socialne
inteligentnosti, nato sta Salovey in Mayer (1990) v literaturi prva uporabila pojem Custvena
inteligentnost ter jo opredelila kot sposobnost spremljanja lastnih in tujih cCustev,
razlikovanja med razlicnimi Custvi in njihovega ustreznega oznaCevanja ter uporabe
custvenih informacij za usmerjanje misljenja in vedenja. Ta definicija je bila kasneje
raz€lenjena in izpopolnjena v §tiri dimenzije Custvene inteligentnosti: zaznavanje, uporaba,
razumevanje in obvladovanje Custev. Te sposobnosti so razli¢ne, vendar povezane. Izraz
Custvena inteligentnost je nazadnje populariziral Golemana (1997). Natan¢nej$a predstavitev
razvoja custvene inteligentnosti skozi leta je predstavljena v prilogi 1.

Gutiérrez-Cobo, Cabello in Fernandez-Berrocal (2017) navajajo, da so bila Custva in
kognitivno znanje, v preteklosti, interpretirana kot dva razli¢na koncepta. Danes je pa odnos
med obema konceptoma $iroko sprejet (Phelps, Lempert & Sokol-Hessner, 2014). Custva in
kognitivni procesi, kot so med drugim pozornost, sprejemanje odlocitev in spomin, so zelo
povezani. Na primer, negativno ¢ustveno stanje bo spodbudilo bolj sistemati¢no, podrobno



in skrbno obdelavo informacij, medtem ko bo pozitivno Custveno stanje privedlo do manj

sistemati¢nega, vendar bolj ustvarjalnega in spontanega nacina obdelave informacij (Bless,
Bohner, Schwarz & Strack, 1990).

12 Modeli ¢ustvene inteligentnosti

Barchard, Brackett in Mestre (2016) navajajo, da se je v obdobju zadnjih petindvajset let,
Stevilo raziskav o Custveni inteligentnosti mo¢no povecalo. Med raziskovalci in znanstveniki
obstaja precej razprav o tem, kaksSna je natan¢na narava Custvene inteligentnosti. Zato sta v
poskusu organiziranja literature Custvene inteligentnosti Joseph in Newman (2010)
predlagala tri modele: model, ki temelji na sposobnostih; model, ki temelji na znacilnostih
ter meSani model. V nadaljevanju so opisani omenjeni modeli Custvene inteligentnosti.

1.2.1 Model Custvene inteligentnosti, ki temelji na sposobnostih

Glavni model ¢ustvene inteligentnosti, ki temelji na sposobnostih, je stiridelni model, ki sta
ga uvedla Mayer in Salovey (1997). Kasneje je njun model predstavljal osnovo za razvoj
drugih modelov. Avtorja sta na podlagi ugotovitev svojih raziskav na podro¢ju Custev,
inteligentnosti, psihoterapije in kognicije ugotovila, da so nekateri ljudje glede Custev bolj
inteligentni kot drugi (Mayer, Caruso & Salovey, 2016). Ta model oznacuje Custveno
inteligentnost kot vrsto duSevnih sposobnosti, ki omogocajo ocenjevanje, izraZanje in
regulacijo Custev ter integracijo teh Custvenih procesov s kognitivnimi procesi. Ti se
uporabljajo za spodbujanje rasti in dosezkov (Salovey & Grewal, 2005).

Model je sestavljen iz $tirih hierarhi¢no povezanih sposobnosti: zaznavanje ¢ustev, uporaba
Custev v kognitivne namene, razumevanje Custev in ravnanje s custvi (Mayer & Salovey,
1997). Zaznavanje Custev se nanasa na sposobnost natancnega prepoznavanja custev ter
zaznavanje Custvenih signalov na obrazih, slikah ali glasovih. Uporaba Custev v kognitivne
namene vkljucuje integracijo Custev za lazje razmiSljanje. Analiza Custvenih informacij
pomaga kognitivnim dejavnostim, kot so razmisljanje, reSevanje problemov, odlocanje in
upostevanje perspektiv drugih. Sposobnost razumevanja Custev omogoca posameznikom, da
prepoznajo ustrezne Custvene znake iz preteklosti in sedanjosti ter poleg tega napovejo obseg
prihodnjega Custvenega izrazanja tako v sebi kot pri drugih. Razumevanje custev vkljucuje
tudi sposobnost razumevanja povezav med razlicnimi custvi in kako se Custva spreminjajo s
casom in situacijami. Sposobnost ravnanja s ¢ustvi pa se nanasa na sposobnost uspesnega
uravnavanja lastnih in tujih Custev. TakSna sposobnost posamezniku pomaga, da v dani
situaciji ohrani, preusmeri in poskrbi za Custvene odzive. To se lahko odrazi v ohranjanju
pozitivnega razpolozenja v zahtevni situaciji ali obvladovanju navdusenja v ¢asu, ko je treba
sprejeti pomembno odlocitev (Papadogiannis, Logan & Sitarenios, 2009).

Uporaba modela sposobnosti zahteva ve¢ razmisljanja in vkljuéuje manj intuicije. Custveno
inteligentnost je mogoce s treningom bistveno izboljSati in ni nujno odvisna od ¢lovekove



naravne sposobnosti. Ta model ¢ustvene inteligentnosti se pogosto uporablja v podjetjih in
Solah z namenom razvoja upravljavskih ves¢in in razvoj ¢loveskih virov. Model sposobnosti,

na Custva gleda kot na orodje, ki ga je mogoce uporabiti za doseganje ciljev (Fiori & Vesely-
Maillefer, 2018).

1.2.2 Model Custvene inteligentnosti, ki temelji na znacilnostih

Model, ki temelji na znacilnostih, je Petrides predstavil leta 2001 in opisuje dojemanje
nasega Custvenega sveta. Petrides (2013) prav tako navaja, da se ta model nanasa na
prepoznavanje lastnih Custev. Poleg tega, avtor poudarja, da se model nanasa na zaznavanje,
razumevanje, ravnanje z in uporabljanje lastnih in tujih ¢ustev. Korenine tega modela lezijo
v dolgoletnem preucevanju Custev z osebnostnega vidika. Z razliko od prvega opisanega
modela, se ta model osredoto¢a na posameznikove lastnosti in ne sposobnosti (Petrides in
drugi, 2016). Znacilni model se osredoto¢a na znacilnosti, kot so prilagodljivost, asertivnost,
izrazanje Custev, obvladovanje Custev, Custveno zaznavanje sebe in drugih, regulacija Custev,
impulzivnost, ohranjanje medsebojnih odnosov, samozavest, samomotiviranje, druzabnost,
obvladovanje stresa, empatija, sreca in optimizem (Petrides & Furnham, 2001). Petrides
(2010) navaja, da se njegov model uporablja na razli¢nih podro¢jih, med drugim zdravstvena
nega, medsebojni odnosi, psihologija, vedenjska genetika in delo.

1.2.3 Mesani modeli ¢ustvene inteligentnosti

Mesani modeli Custvene inteligentnosti temeljijo na modelu sposobnosti in vkljucujejo Se
psiholoske znacilnosti. Med meSanimi modeli Custvene inteligentnosti sta v ospredju Bar-
Onov in Golemanov model. Poleg Custev, razpoloZenja in inteligentnosti oba vkljucujeta
tudi motivacijo, osebne lastnosti, druzbeno in prilagojeno delovanje. Bar-Onov meSani
model je bolj teoretiCen, medtem ko je Golemanov bolj prakticen. Bar-On na custveno
inteligentnost gleda kot na nekognitivno sposobnost, kompetence in ves¢ine, ki vplivajo na
posameznikovo uspesnost sprejemanja okolijskih zahtev in sprememb (Kanesan & Fauzan,
2019).

Bar-Onov model pojasnjuje Custveno inteligentnost skozi ve¢ osebnostnih spremenljivk. Ta
model vkljucuje Custvene, 0sebne in socialne dimenzije inteligentnosti. Bar-On (1997)
custveno inteligentnost opredeljuje kot vrsto nekognitivnih sposobnostih, ki vplivajo na
uspesnost posameznika in njegovemu spoprijemanju z zahtevami in pritiski okolja. Bar-
Onov model je sestavljen iz petih dimenzij in petnajstin komponent. Dimenzije so
intrapersonalna inteligentnost, interpesonalna inteligentnost, prilagodljivost, spoprijemanje
s stresom in splo$no razpoloZenje (Kanesan & Fauzan, 2019). Natan¢nejsi opis komponent
vsake dimenzije je predstavljen v prilogi 2.

Drugi mesani model pa je Golemanov model, ki pojasnjuje, da je Custvena inteligentnost
vsaka temeljna osebnostna znacilnost, ki je ne predstavlja kognitivna inteligentnost. Zacetni



model obsega pet dimenzij s petindvajsetimi kompetencami. Prva dimenzija je
samozavedanje, pri katerem je posameznik sposoben prepoznati svoja Custva, prednosti,
slabosti, cilje, motivacijo in vpliv svojih Custev na druge. Druga dimenzija je obvladovanja
sebe, ki vkljuCuje prepoznavanje, nadzor in preusmerjanje njihovih negativnih Custev v bolj
produktiven ali pozitiven namen. Tretja dimenzija so druzbene spretnosti, ki vkljucujejo
upravljanje odnosov z drugimi in usmerjanje drugih. Cetrta dimenzija je empatija, uposteva
obcutek drugih pri odlocanju. Zadnja dimenzija je motivacija, ki predstavlja zeljo ali zagon
za dosezke. Ta model zajema skoraj celotno osebnost. Vkljucuje tako motivacijske
znacilnosti (samomotivacija), Custva (prepoznavanje lastnih Custev in custev drugih ter
znacCilnosti vedenjskega podrocja, kot so spretnosti v medosebnih odnosih. Goleman je
model kasneje izpopolnil in spretnosti razdelil v dve veliki skupini: osebne in socialne
spretnosti. Osebne spretnosti se nanasajo na to, kako dobro obvladujemo sebe. Goleman med
osebne spretnosti pristeva zavedanje sebe, obvladovanja sebe in motivacijo. Socialne
spretnosti pa se nanasajo na to, kako dobro obvladujemo medosebne odnose. Med socialne
spretnosti pa priSteva empatijo in druzbene spretnosti (Goleman, 2001).

1.3 Elementi ¢ustvene inteligentnosti

Elementi Custvene inteligentnosti so elementi, ki opredeljujejo Custveno inteligentnost. V te
elemente vkljuéujemo: zavedanje sebe (angl. Self-awernes), obvladovanje ¢ustev (angl. Self-
regulation), samomotivacijo (angl. Internal Motivation), prepoznavanje ¢ustev drugih (angl.
Empathy) in uravnavanje odnosov (angl. Social skills). Okvir teh petih elementov je
Goleman razvil ze leta 1995. Element zavedanja sebe predstavlja temelj custvene
inteligentnosti. Pri zavedanju sebe je pozornost, usmerjena v notranjost posameznika brez
presoje in odzivanja. Posledica tega je sposobnost nadziranja obcutkov. Ljudje, ki se
zavedajo sebe, se zavedajo svojega razpolozenja. TaksSne osebe imajo jasen pogled na svoja
Custva in obcutke, kar lahko moc¢no vpliva na njihova dejanja (Goleman, 1997).

Ljudje z visoko Custveno inteligentnostjo se obi¢ajno zelo zavedajo sebe. Goleman, Boyatzis
in McKee (2002) navajajo, da mora biti za dosego stanja popolnega samozavedanja,
posameznik sposoben spremljati svoje Custveno stanje in se zavedati svojih moc¢nih in §ibkih
tock ter svojih motivov in vrednot. Taksni ljudje so realisti¢ni, niso pretirano samokriti¢ni
pa tudi ne pretirano naivno optimisti¢ni. Dodatne znacilnosti, ki opisujejo Custveno zrelega
posameznika, so samozavest, sposobnost sprejemanja $al na svoj racun in na racun svojih
napak ter zavedanje, kako jih dojemajo drugi. Isti avtorji prav tako poudarjajo, da je element
obvladovanja sebe element, ki preprecuje, da bi postali ujetniki lastnih Custev ter element, ki
omogoca miselno jasnost. Brecko (2001) meni, da sebe obvladujemo takrat, ko se znamo
razvedriti, kadar smo Zalostni, da se znamo pomiriti, kadar smo razburjeni ali zaskrbljeni, da
znamo obvladovati strah in jezo ter ta Custva pravilno izraziti. Osebe, ki ne znajo obvladovati
sebe, se pogosto spopadajo s stiskami in negativnimi obc¢utki, medtem ko si na drugi strani
osebe, ki imajo zelo visok samonadzor, zelo hitro opomorejo po vznemirljivih dogodkih v
zivljenju (Goleman, 1997).



Obvladovanje sebe Wood in Tolley (2004) delita na pet klju¢nih dejavnikov, in sicer upiranje
se predsodkom in zmanjSanje nenadzorovanega odzivanja, odmisliti problem in nanj
pogledati s primerne razdalje, odlo¢no izrazanje, a ne napadalno, prilagodljivost — sledenje
toku in ne izsiljevanje dogajanj ter obvladovanje telesne govorice.

Wood in Tolley (2004) navajata, da je samomotivacija kot element Custvene inteligentnosti
odvisna od vseh drugih elementov Custvene inteligentnosti. Pogoj zanjo je dolocena stopnja
samozavedanje, saj to posameznika vodi k doseganju postavljenih ciljev. V primeru, da
posameznik Zeli samomotivacijo bolj razviti, mora znati obvladovati svoja Custva.
Pomembno je, da posameznik ureja svoja Custva tako, da le te sluzijo dolocenemu namenu.
Za spodbujanje sebe in kljubovanju frustracijam je potrebno veliko energije.

Goleman (1997) meni, da posamezniki z visoko razvito custveno inteligentnostjo obic¢ajno
nimajo tezav s samomotivacijo. Brecko (2001) navaja, da je empatija element, ki nagrajuje
Custveno zavest o sebi. Empatijo ali socutje opredeljuje kot zmoznost vzivljanja v Custva
drugih. Sposobnost razumeti polozaj drugega posameznika in upoStevati okolis¢ine, v
katerih se je ta oseba znasla, in posledi¢no tudi razumeti, kako se v tistem trenutku pocuti,
nam omogoca, da prilagodimo svoje vedenje. Sposobnost empatije ni pomembna ves¢ine le
v osebnem Zivljenju, ampak je prav tako zelo pomembna tudi v poslovnem svetu, na primer
pri vodenju. Po Golemanu (1997) empatija sloni na zavedanju sebe. Bolj kot smo odkriti do
svojih Custev, bolj jih znamo razbrati tudi pri drugih. To nam pomaga nato prepoznati tudi
znake, Ki se pojavijo v besedah in dejanjih drugih ljudi, na primer kretnje, mimika, ton v
glasu, ki lahko popolnoma spremenijo konéno sporocilo.

Empatija je mogoca tako na skupinski ravni kot med dvema osebama, le to Wood in Tolley
(2004) delita na $tiri kljuéne dejavnike: (1) razumevanje in obcutljivost za tezave drugih
oseb, (2) izraZzanje interesa za potrebe in zanimanja drugih oseb, (3) spodbujanje
osebnostnega razvoja drugih oseb ter (4) razumevanje socialnih razmerij med ljudmi.

Goleman (1997) navaja, da druzbene spretnosti pomenijo sposobnost ravnanja s Custvi
drugih oseb in posledi¢no sposobnost dobrih medsebojnih odnosov. Druzbena zrelost je
sposobnost, ki zagotavlja priljubljenost, uspeh na vodilnih mestih in uéinkovitost v
medsebojnih odnosih. Obicajno je lahko govoriti z ljudmi z dobrimi druZbenimi spretnostmi,
kar je Se en znak visoke Custvene inteligentnosti. Posamezniki, ki imajo dobro razvite
druzbene spretnosti, znajo obvladovati spore, so odli¢ni komunikatorji in so mojstri pri
vzpostavljanju in vzdrzevanju odnosov. Za vecino ljudi obvladovanje druzbenih spretnosti
pomeni moznost aktivnega vkljuevanja v druzbo, kar igra pomembno vlogo, tako za
njihovo zasebno kot za poslovno zivljenje. Druzbene spretnosti Wood in Tolley (2004) delita
na tri klju¢ne dejavnike: (1) razvijanje in ohranjanje medsebojnih odnosov, (2) medsebojna
komunikacija ter (3) delo z drugimi.



14 Custvena inteligentnost v delovnem okolju

Najpomembnejsi kapital organizacije so zaposleni, posledicno le ti mo¢no vplivajo na
delovno uspesnost. Kljub temu Mervar (2017) poudarja, da smo lahko tudi na delovnem
mestu jezni, veseli, potrti, zaskrbljeni, navdusSeni, zalostni itd. Ker smo ljudje Custvena bitja,
Custva uporabljamo tudi v delovnem okolju, zato se jim v zadnjem Casu posveca vedno vec
pozornosti. Da so organizacije uspesne, morajo na zaposlene gledati ne le kot golo delovno
silo, ampak tudi kot Ziva bitja s Custvi, s svojo osebnostjo, z vrednotami, navadami, zeljami
in potrebami.

Veliko organizacij se zaveda, da so spretnosti Custvene inteligentnosti lahko klju¢ni element
upravljanja katerekoli organizacije in posledicno tudi uspeha. Koncept custvene
inteligentnosti naj bi bil koristen pri ocenjevanju tekocega delovanja in dobrega pocutja
zaposlenih v kritiénih fazah njihove kariere od izbiranja, usposabljanja, prakse pa vse do
napredovanja (Zeidner, Matthews & Roberts, 2004).

Posamezniki z visoko Custveno inteligentnostjo se v poslovnem svetu lazje spoprijemajo s
stresom, uspeSneje reSujejo konflikte, ucinkoviteje se pogajajo, ucinkovito posredujejo
negativne povratne informacije in uspesno motivirajo sebe in druge. Na sploSno pa raziskave
kazejo, da ima visoka Custvena inteligentnost posameznika pozitiven vpliv na njegovo
produktivnost, uc¢inkovitost in uspesnost (Mervar, 2017).

Custvena inteligentnost torej vpliva na razliéna podroéja v delovnem okolju, vkljuéno z
zavzetostjo zaposlenih, timskim delom, razvojem talentov, inovacijami, kakovostjo storitev
in zvestobo kupcev (Zeidner, Matthews & Roberts, 2004). Raziskave Cooperja (1997)
potrjujejo, da ljudje z visoko stopnjo Custvene inteligentnosti dozivljajo ve¢ uspeha v karieri,
gradijo moc¢nejse osebne odnose, vodijo bolj uc¢inkovito in zdravo Zivljenje kot tisti z nizko
stopnjo Custvene inteligentnosti. Po Zeidner, Matthews in Roberts (2004) obstaja ve¢
razlogov, zakaj je tako. Prvi¢, Custveno bolj inteligentne osebe so uspesne pri komuniciranju
svojih idej, ciljev in namenov na bolj zanimiv in asertiven nacin. Drugi¢, Custvena
inteligentnost je lahko povezana s socialnimi ve$¢inami, ki so potrebne za uspesno timsko
delo. Tretji¢, vodje organizacij z visoko stopnjo Custvene inteligentnosti lahko, s pravo
organizacijsko klimo in pravimi osebami na kadrovskem oddelku, vplivajo na odnose v
delovnem okolju, kar pa lahko posledi¢no vpliva tudi na skupinsko in posamezno Custveno
inteligentnost in organizacijsko predanost.

Custvena inteligentnost je lahko koristna tudi pri skupinskem razvoju zaposlenih, saj
ucinkovito in nemoteno timsko delo prinaSa poznavanje medsebojnih prednosti in slabosti.
To posledi¢no pomaga zaposlenim, da izkori$¢ajo prednosti in moc¢i posameznikov, kadar je
to le mogoce. Custvena inteligentnost hkrati vpliva tudi na zmoznost spopadanja z razli¢nimi
zahtevami in pritiski, kar je seveda pomembna vesCina, ki je treba izkoristiti v stresnih
delovnih razmerah (Zeidner, Matthews & Roberts, 2004).



2 CUSTVENA INTELIGENTNOST IN VODENJE

2.1 Vodenje

Vodenje je med najbolj raziskovanimi in obravnhavanimi temami organizacijske znanosti.
Stevilni raziskovalci so preucevali, kak$ni sploh so vodje, kaj poénejo, kako motivirajo svoje
podrejene, kako njihovi stili vodenja vplivajo na situacijske razmere in kako lahko uveljavijo
spremembe v organizaciji (George, 2000).

Dessler (2004) navaja, da se vodenje obravnava predvsem na dva nacina, in sicer kot vodenje
v 0zjem pomenu in vodenje v §irSem pomenu. Vodenje v oZjem pomenu 0ziroma neposredno
vodenje se nanasa predvsem na vplivanje ene osebe na drugo z namenom doseganja vnaprej
opredeljenih organizacijskih ciljev. Vodenje v SirSem pomenu se pa nanasa na druga
podrocja, ki jih morajo obvladati vodje za uspesno vodenje. Ra¢nik (2010) meni, da so vodje
lahko ucinkovite, ¢e obvladujejo tri klju¢na podrocja, to so strokovna usposobljenost,
vodstvene spretnosti in  komunikacijsko-motivacijske spretnosti. Pod strokovno
usposobljenost spadajo spretnosti, kot so poznavanje delovnih procesov in poznavanje
delovnih nalog za vsakega neposredno podrejenega. Pod vodstvene spretnosti spadajo
spretnosti, kot na primer koordiniranje, delegiranje, razvijanje kompetenc pri zaposlenih,
vodenje sestankov, upravljanje s ¢asom, doloCanje prioritet, timsko delo, spodbujanje
inovativnosti itd. Pod komunikacijsko-motivacijske spretnosti pa spada razvita Custvena
inteligentnost, sposobnost delati z razli¢nimi tipi ljudi, u¢inkovito podajanje informacij in
navodil, pravilno podajanje kritike in pohvale, motiviranje podrejenih glede na njihove
vrednote itd. Ra¢nik (2010) navaja, da imajo vodje pogosto zelo dobro razvito strokovno
usposobljenost, vodstvene in komunikacijsko-motivacijske spretnosti pa obi¢ajno man;.

2.2 Nacini vodenja na podlagi ¢ustvene inteligentnosti

Enega popolnega nacina vodenja seveda ni. Najbolj optimalne rezultate prinese kombinacija
razli¢nih nacinov, in sicer uporaba pravega nacina vodenja v pravem trenutku s pravimi
zaposlenimi. Kot sem ze omenila, je za u€inkovito vodenje potrebna zelo visoka raven
custvene inteligentnosti. Resonanca ne izvira le iz razpoloZenja vodje in sposobnosti, temvec
s celotnega spleta usklajenih dejavnosti, ki sestavljajo vodstveni slog. Vodje vodijo v
razli¢nih slogih in odvisno od okolis¢in prehajajo iz enega v drugega. Vizionarski vodja
zaposlene vodi proti skupnim ciljem in je primeren predvsem takrat, ko uvajamo novo vizijo
oziroma, kadar je potreben jasen obcutek za smer. Mentorski vodja povezuje osebne zelje s
cilji organizacije in je primeren, ko je zaposlenim treba pomagati, da izboljsajo svojo
storilnost z razvijanjem sposobnosti. Tovari$ki vodja ustvarja harmonijo, ker zaposlene
povezuje med seboj. Tovariski slog vodenja je primeren predvsem, ko je treba razresiti
nesoglasje v timu, okrepiti motivacijo ali okrepiti vezi med zaposlenimi. Demokrati¢ni
vodja, ceni prispevek zaposlenih in krepi predanost prek sodelovanja. Demokrati¢ni slog
vodenja je primeren, ko je treba pridobiti soglasje ali zaposlene pripraviti k dejavnejSemu



sodelovanju. Stirje nasteti slogi vodenja povedujejo storilnost in pozitivno vplivajo na
ozrac¢je v delovnem okolju. Poleg teh sStirih slogov sta Se dva, ki imata lahko negativen vpliv
na ozra¢je v delovnem okolju. Eden je diktiranje tempa. Vodja, Ki to po¢ne, se osredotoca
predvsem na doseganje zahtevnih ciljev. Primeren je za doseganje rezultatov visoke
kakovosti z zelo motiviranim in sposobnim timom. Zadnji slog vodenja pa je ukazovalni.
Ukazovalni vodja poskusa z jasnimi navodili v kriznih trenutkih odpravi strah. Primeren je
na primer v krizi, ko je treba sproziti nujne spremembe in pri reSevanju tezav med
zaposlenimi. Vodstvena sloga diktiranje tempa in ukazovalni slog je treba uporabljati
previdno, ¢eprav sta tudi ta dva sloga v specifi¢nih situacijah lahko tudi koristna (Goleman,
Boyatzis & McKee, 2002).

Da bi ugotovili, kako posamezni slogi vplivajo na organizacijo in njeno ¢ustveno ozracje, SO
Goleman, Boyatzis in McKee (2002) preucili rezultate raziskave globalne baze 3871 vodij.
Ocenjevali so, kako je ozracje, ki je izviralo iz razliénih vodstvenih slogov, vplivalo na
finan¢ne rezultate (npr. rast prihodka, storilnost, donosnost prodaje, dobi¢konosnost itd.).
Rezultati so pokazali, da so vodje, ki so uporabljali sloge s pozitivnim Custvenim uc¢inkom,
dosegli bistveno boljSe finan¢ne rezultate kot tisti, ki jih niso uporabljali. Ugotovili so tudi,
da vodje z najboljSimi rezultati niso uporabljali samo enega sloga, temvec so glede zahteve
poslovnih situacijah uporabljali mnoge od Sestih slogov in prehajali iz enega v drugega.

2.3 Osnovne sposobnosti ¢ustveno inteligentnega vodje

George (2000) je nastela Stiri vidike Custvene inteligentnosti, ki vodjam omogocajo
motiviranje ¢lanov tima. Prvi je sposobnost natannega ocenjevanja Custev drugih in
ucinkovitega prikazovanja osebnih Custev. Ta sposobnost je povezana s poudarkom na
samozavedanju na ravni posameznika. Zavedanje lastnega in tujih Custvenih stanj
posameznikom omogoca vzpostavitev in vzdrZzevanje podpornih odnosov z drugimi. Drugi
vidik, ki ga je opredelila George (2000), navaja, da mora vodja temeljito poznati Custva, kar
pomeni, da je vodja sposoben predvideti Custvene reakcije v razli¢nih scenarijih. Na primer,
custveno inteligentne vodje pri¢akujejo, da bodo sodelavci dobre volje, ko jim povisajo
placo, ali da bodo trpeli nezadovoljstvo in tesnobo, kadar bodo ocenjeni slabo. To znanje
pomaga vodji pri dejavnosti uravnavanja Custev in vodenju ¢lanov tima. Tretji vidik
vkljucuje uporabo Custev, pri ¢emer Custveno inteligentne vodje prepoznajo, da so Custva
koristna za vpliv na vedenje in spoznavanje drugih. Regulacija Custev, kot je razpravljano
na individualni ravni, je koristna za ohranjanje druzbenih vlog. Ucinkovita Custvena
regulacija pozitivno vpliva tudi na uspesnost in splo$ne interakcije. Pozitivna Custva ali
razpoloZenje lahko na primer olajSajo inovativno razmisljanje, prispevajo k podpornemu
okolju ali preprosto pomagajo pri prednostni pozornosti s pomocjo jasnejsega ali bolj
pozitivnega misljenja (Staw, Sutton & Pelled, 1994; George, 2000).

Kot Cetrti in zadnji vidik pomembnosti je George (2000) opredelila upravljanje Custev v
konceptu Custveno inteligentnih vodij. Obvladovanje vidikov Custev zdruzuje tri prejSnje



vidike, ki jih je treba uporabiti pri konénem usmerjanju lastnih, pa tudi procesov interakcije
in cCustvenih odzivov drugih. Naloga vodje je obvladovanje cCustev za ustvarjanje
ucinkovitejSih skupin.

Hocevar, Jakli¢ in ZagorSek (2003) poudarjajo, da Ceprav so lahko vodje Custveno
inteligentne to ne pomeni, da morajo biti pretirano prijazni, ampak pomeni, da vodije
upostevajo in se odzivajo na dogajanja brez vznemirjanja in razburjanja sebe in zaposlenih.
Da so custveno inteligentni ljudje nezni in prijazni ni popolnoma res, saj se custveno
inteligentnost lahko tudi zlorabi. Posamezniki, ki se zavedajo custev drugih, uporabijo
informacije z namenom doseganja lastnih ciljev. Z zlorabo Custvene inteligentnosti lahko
pridejo visoko, ampak ¢e jo uporabijo za pozitivne namene, lahko postanejo dobri
voditelji/kolegi z odlicnimi dolgorocnimi rezultati. To nam pove, da posamezniki z visoko
Custveno inteligentnostjo so vsekakor v prednosti. Pomanjkanje Custvene inteligentnosti v
delovnem okolju onemogoca rast tako posameznika kot tudi organizacije. Zaposleni z
uporabo Custvene inteligentnosti pomagajo graditi custveno inteligentno organizacijo, v
kateri vsak posameznik prevzema odgovornost za rast lastne Custvene inteligentnosti in
njeno uporabo v odnosu z drugimi zaposlenimi.

24 Pomen Custvene inteligentnosti v ¢asu pandemije

Izbruh virusa SARS-CoV-19 je povzroéilo svetovno pandemijo. Nacionalni institut za
zdravje navaja, da je Covid-19 nalezljiva bolezen, ki jo povzro¢a virus SARS-CoV-19.
Siritev virusa se je za¢ela decembra leta 2019, ko so na Kitajskem zaznali poveé¢ano §tevilo
primerov pljuénice. Stevilne obi¢ajne povzrogitelje pljucnic so zdravstveni delavci izkljuéili
in tako potrdili okuzbo z novim virusom. Drigas in Papoutsi (2020) navajata, da je izbruh
virusa povzroc€il Stevilne spremembe v vsakdanjem Zivljenju, od karanten in samoizolacij,
testiranja, noSenja rokavic in mask, ukrepov za distanciranje pa vse do popolne ukinitve
javnega Zivljenja.

Tesnoba zaradi virusa in njegovega Sirjenja lahko poveca raven stresa in povzro¢i fizine ali
dusevne motnje. Zapiranje trgovin, podjetij — majhnih in velikih — znizanje pla¢, mnozi¢na
odpuscanja, gospodarska kriza, negotovost glede prihodnosti ustvarjajo domino negativnih
reakcij (Drigas & Papoutsi, 2020). Posledicno se pandemija Steje kot ena od prelomnic v
zgodovini, saj velikost in hitrost propada razlicnih panog, ki so sledile izbruhu, niso podobne
ni¢emur, kar smo doZziveli v naSem Zivljenju. Kriza je povzrocila Stevilne smrtne Zrtve,
preizkusila meje zdravstvenih sistemov in postavila svet v veliko blokado, kjer je svetovno
gospodarstvo obcutilo najhujSo recesijo po veliki depresiji. Gopinath (2020) navaja, da so
tako razvita gospodarstva, kot tudi trgi v vzponu in gospodarstva v razvoju prvic po veliki
depresiji v recesiji. Ker so socialni, ekonomski in zdravstveni sistemi na robu propada, je
nemogoce vedeti, kako bo izgledal novi svet, vendar bo njegova oblika odvisna od odlocitev,
ki jih bodo sprejele vodje danes (Dirani in drugi, 2020). Gopinath (2020) navaja, da drzave,
ki so za svojo rast odvisne od turizma, potovanj, gostinstva in zabave, dozivljajo zlasti velike
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motnje. Trgi v vzponu in gospodarstva v razvoju se soo¢ajo z dodatnimi izzivi, saj se pretoki
kapitala zmanjSujejo. Poleg tega je ve¢ gospodarstev v krizo vstopilo v ranljivem stanju s
pocasno rastjo in visoko stopnjo dolga.

Kniffin in drugi (2021) pripisujejo pandemiji zaustavitev javnega Zivljenja in spremembe v
poslovnem svetu. Podjetja so se in se Se vedno srecCujejo s Stevilnimi izzivi zaradi
ponavljajocih se valov okuzb z virusom. Vsakodnevno se delodajalci in delavci srecujejo z
razli¢nimi izzivi in ukrepi za prepreCevanje Sirjenja virusa. Zaustavitev poslovnega sveta in
svetovne ekonomije bodo najverjetneje povzrocile (1) bistvene spremembe v nekaterih
panogah, (2) pospesitev trendov in (3) priloznost za nastanek novih industrij, kot se obicajno
zgodi v ¢asu vojn in naravnih nesrec.

Eden osrednjih ¢ustvenih odzivov med pandemijo je bil strah. Custvene reakcije, kot sta
strah in tesnoba, so obicajne in so pokazatelj, da so se aktivirali naravni obrambni mehanizmi
naSega telesa. Tezava se zacne pojavljati, ko negativnih Custev ni mogoce obvladati in
dosezejo visje ravni, kar lahko privede do dusevne stiske z nepopravljivimi posledicami.
Custvena inteligentnost lahko ljudem pomaga izboljati raven stresa in kreativno izkoristiti
negativna Custva med pandemijo za pozitiven razvoj in napredek (Drigas & Papoutsi, 2020).

2.5 Pomen Custvene inteligentnosti vodje v kriznih ¢asih

Boin in 't Hart (2010) opisujeta krizo kot groznja zoper temeljnih vrednot ali funkcij, ki
ohranjajo Zivljenje druzbenega sistema, kar zahteva nujne ukrepe v pogojih globoke
negotovosti. Vec€ina kriz in nesre¢ predstavlja ponavljajoce se izzive. Kako dobro so vodje
na te izzive pripravljeni ter kako dobro se bodo z izzivi spoprijeli pod pritiskom resni¢nega
dogodka, je tisto, kar razlikuje med uspeSnimi in neuspeS$nimi kriznimi odzivi. Ti izzivi so
lahko osnova za oblikovanje, vzdrzevanje in ocenjevanje zmogljivosti odzivanja na krize v
organizacijah.

Pandemija Covid-19 je vodjem postavila izjemne zahteve. Zaradi obseznega izbruha in
njegove nepredvidljivosti je obdobje pandemije za vodje poseben izziv. Izbruh virusa je
nepri¢akovan dogodek oziroma zaporedje dogodkov ogromnega obsega in izjemne hitrosti,
kar ima za posledico visoko stopnjo negotovosti, ki povzroca dezorientacijo, obcutek
izgubljenega nadzora in mo¢ne Custvene motnje (D'Auria & De Smet, 2020). Mysore in
Usher (2020) poudarjata, da neprestano spreminjanje epidemioloske situacije za vodje
predstavlja velik izziv. Dokler vodje pripravijo odziv na dano situacijo, se stanje spremeni,
obseg, hitrost in vpliv tezav pa se nepri¢akovano pogosto okrepijo.

VVodje morajo na krizo gledati z vidika, kaksna lahko postane, in ne smejo podcenjevati
njenega moznega vpliva (Omer & Alon, 1994). Leonard in Howitt (2010) trdita, da se vodje
ne morejo odzvati, kot bi se v obiCajnih izrednih razmerah, tako da sledijo vnaprej
pripravljenim nacrtom. Med krizo, ki ji vladata nepoznavanje in negotovost, so u¢inkoviti
odzivi ve€inoma improvizirani. D'Auria in De Smet (2020) menita, da se morajo vodje med
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krizo odpovedati prepri¢anju, da bo metoda vodenja od zgoraj navzdol povzrocila stabilnost,
saj se v krizah, za katere je znacilna negotovost vodje, soo¢ajo s tezavami, ki jih ne poznajo
in slabo razumejo.

Vodje lahko bolje mobilizirajo svoje organizacije tako, da doloc¢ijo jasne prednostne naloge
za odziv in opolnomocijo druge, da odkrijejo in izvajajo resitve, ki sluzijo tem prednostnim
nalogam. Collins in sodelavci (v D'Auria & De Smet, 2020) pa pravijo, da lahko vodje, za
spodbujanje hitrega reSevanja problemov in izvajanja v zelo stresnih, kaoti¢nih razmerah
sestavijo time, Ki izvajajo ukrepe, Ki potekajo zunaj obi¢ajnega poslovanja ter prepoznajo
posledice krize za rutinske poslovne dejavnosti in naredijo prilagoditve, na primer pomoc
zaposlenim pri prilagajanju novim delovnim normam.

Sestavljeni timi skrbijo za zas€ito delovne sile, stabilizacijo dobavne verige, sodelovanje
kupcev in finan¢no stresno testiranje. D’ Auria in De Smet (2020) menita, da bi morale vodje
spodbujati sodelovanje in preglednost v sestavljenih timih. Eden od nacinov, kako to storijo,
je razdeljevanje avtoritete in izmenjava informacij. Drug kljuéni del vloge vodje, zlasti v
custvenem, napetem okolju, ki zaznamuje krizo, je spodbujanje psiholoske varnosti, da lahko
ljudje odkrito razpravljajo o idejah, vprasanjih in pomislekih brez strahu pred posledicami.
To zaposlenim omogoca, da z zdravo razpravo razumejo situacijo in kako jo obvladajo.

Kljuénega pomena je, da vodja ne samo da izkazujejo empatijo, temve¢ se odprejo empatiji
drugih in ostanejo pozorni na lastno pocutje. Ko se med krizo povecujejo stres, utrujenost in
negotovost, bodo vodje morda ugotovile, da se njihove sposobnosti za obdelavo informacij,
ohranjanje brezskrbnosti in dobro presojo zmanjsujejo. Ce bodo spodbujali kolege, naj
izrazijo zaskrbljenost in se bodo upostevala njihova opozorila, se bodo lahko bolj uprli
funkcionalnim upadom. Vlaganje ¢asa v njihovo dobro pocutje bo vodjam omogocilo, da
ohranijo svojo ucinkovitost v tednih in mesecih, ki jih lahko povzroci kriza. Ker bo vsaka
kriza vplivala na ljudi na poseben nacin, morajo vodje biti pozorni na to, kako se ljudje
borijo, in sprejeti ustrezne ukrepe za njihovo podporo (D'Auria & De Smet, 2020).

Samozavedanje, obvladovanje sebe, druzbeno zavedanje in upravljanje odnosov vodij lahko
pomaga pri soocenju s kakrs$no koli krizo z niZjo stopnjo stresa, manj ¢ustvene reaktivnosti
in manj nezelenih posledic. Sporo¢ila in govori vodij, strokovnjakov in oblasti ne smejo biti
omejeni na zagotavljanje samo informacij, ampak morajo biti zasnovani tako, da vzbujajo
pozitivna Custva. Da bi vzbudili pozitivno miselnost in zmanjsali stres ter spremenili
vedenje, morajo biti prisotni tako Custveni kot empaticni elementi. Za obvladovanje krize bi
bilo koristno imeti odprt in empati¢en komunikacijski pristop, ki poveca zaupanje in
pozitivne ukrepe. Enotnost in povezanost sta pomembna, da se ljudje v tako tezkem Casu ne
pocutijo same in da dobijo zadostno podporo. Potrebujejo nekoga, ki bi jih razumel, da bi
ostali optimisti¢ni, odporni in prilagodljivi (Drigas & Papoutsi, 2020).
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3 EMPIRICNA RAZISKAVA

V nadaljevanju predstavljam metodologijo, ki sem jo uporabila pri izvedbi empiri¢ne
raziskave, postopek zbiranja podatkov ter kljuéne rezultate raziskave.

3.1 Metodologija in zbiranje podatkov

V empiricnem delu je bil uporabljen kvalitativni pristop zbiranja in obdelave podatkov.
Merski instrument je bil polstrukturiran intervju. Kordes in Smrdu (2015) navajata, da je
polstrukturiran intervju najpogostejSa oblika pridobivanja kvalitativnih podatkov. Pri
omenjenem intervjuju si raziskovalec poleg splosne sestave intervjuja, v kateri postavi cilje,
ki jih zeli z intervjujem doseci, vnaprej pripravi tudi nekaj bistvenih vprasanj, navadno
odprtega tipa, ki jih postavi vsakemu intervjuvancu, preostala podvprasanja pa oblikuje
sproti med potekom intervjuja. Polstrukturirani intervju je fleksibilnejsi, z njim se bolj
priblizamo afektivni in vrednostni ravni. Uporabi se lahko zaprti ali odprti tip vpraSanj,
odgovori intervjuvanca so lahko kratki, lahko pa odgovarja v obliki pripovedi, uporaben je
pri $tudiji primera in tudi na vec¢jih vzorcih, uporabi se lahko kot samostojna tehnika zbiranja
podatkov ali v kombinaciji z drugimi tehnikami.

V intervjujih sem uporabila priloznostni vzorec. Intervjuvala sem Sest oseb, od katerih sta
dve na vodstvenih polozajih, Stirje pa so zaposleni. Polstruktrirane intervjuje sem opravila v
tednu med 1. 8. 2021 ter 7. 8. 2021. Stiri intervjuje sem opravila preko videoklica, dva pa
osebno. Vsak intervju je trajal od 30 do 40 minut. V intervju je bilo vkljucenih 12 vprasanj,
ki so odprtega tipa in dajo moznost intervjuvancem, da prosto govorijo o temi vprasanja. Na
koncu je pa Se eno vpraSanje zaprtega tipa, Kjer so intervjuvanci morali v dolo¢eni merski
lestvici oceniti svojo vodjo. Vprasanja, ki sem jih uporabila v intervjujih, so v prilogi 3. Z
intervjuji sem pridobila tudi podatke o spolu, starosti, dosezeni izobrazbi in vodstvenih
delovnih izkus$njah in delovnih izkuSnjah zaposlenih, ki so predstavljeni na zacetku vsakega
intervjuja. Intervjuji so bili s privolitvijo intervjuvancev, zvocno zapisani. Kasneje sem vsak
intervju, zaradi lazje analize podatkov, tudi pisno zapisala.

S pomocjo raziskave sem Zelela odgovoriti na dve raziskovalni vpraSanji, in sicer:

1. Kaksen je vpliv Custvene inteligentnosti vodje na zaposlene v ¢asu pandemije Covid-19?
2. Kateri elementi ¢ustvene inteligentnosti so najbolj zastopani pri vodjah v kriznih ¢asih?
3.2 Rezultati raziskave

V nadaljevanju je podrobno predstavljen vsak intervju. V prilogi 4 se nahaja tabela, kjer so
predstavljeni demografski podatki intervjuvancev.
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3.2.1 Intervjuvanec 1 — zaposleni

Prva intervjuvanka je stara 28 let in ima dosezeno peto stopnjo izobrazbe. Na trenutnem
delovnem mestu je 2 leti in pol, na vprasanja je odgovarjala v vlogi zaposlenega. Po njenem
mnenju je ¢ustvena inteligentnost v delovnem okolju pomembna. Zanjo pomeni Custvena
inteligentnost predvsem sposobnost razumevanja custev drugih. Velik pomen daje moci
besede ter empatiji. Custveno inteligentno vodjo po njenem mnenju odlikujejo sposobnosti,
kot sta aktivno poslusanje ter sposobnost ustvarjanja pozitivnih odnosov v delovnem okolju.
Intervjuvanka Custveno inteligentnost svoje vodje oceni z 8 saj meni, da njen vodja dobro
razume svoja in njihova &ustva. Custvena inteligentnost njene vodje je nanjo vplivala
predvsem pri obvladovanju stresa in prilagajanju na spremenjene razmere, kot je na primer
delo od doma. Pri vseh zaposlenih se je vodja pozanimala o njihovem pocutju in njihovih
potrebah glede spopadanja s sprejetimi ukrepi in spremembami, nastalimi zaradi pandemije
Covid-19, kar je pozitivno vplivalo na njihovo dozivljanje pandemije. Intervjuvanka pravi,
da je vodja v tem obdobju poskusala biti razumevajoca do vsakega ter se s tezavami
spopadati racionalno in svoj temperament imeti pod kontrolo. Obdobje pandemije je v
delovno okolje prinesel nekoliko veé nesporazumov, kot jih imajo po navadi, ampak je vodja
z aktivnim posluSanjem in mirnimi pogovori resila nesporazume in zaposlene vodila v pravo
smer. Najpogosteje je intervjuvanka v obdobju pandemije Covid-19 obcutila strah in
nervozo. Strah pred tem, da zbolijo, izgubijo sluzbo, strah pred tem, ali bodo sploh $e kdaj
normalno zaziveli, itd. Intervjuvanka pravi, da so veliko vlogo v vsakdanjem delovniku
imele vsakodnevne negativne novice, ki so ne le od vodij, ampak tudi od ostalih zaposlenih
zahtevale visoko stopnjo ¢ustvene inteligentnosti. Zaradi pandemije Covid-19 intervjuvanka
pravi, da so se odnosi v sami skupini zelo spremenili. Delajo v takem okolju, ko stalno
sodelujejo med seboj. Kar naenkrat jih je v pisarni ostalo le nekaj. Ko so bili skupaj v pisarni,
so stres in tesnobo milili s kratkimi medsebojnimi pogovori. Tega pri delu od doma ni, saj
se ne vidijo in redkeje komunicirajo. Veliko pogovorov se je preselilo na sluzbeno
komunikacijsko aplikacijo. Pogosto se je zgodilo, da so se pisna sporocila narobe
interpretirala in je nato posledi¢no prislo do manjsih sporov, v katere je morala vodja
posredovati z visoko Custveno inteligentnostjo. Pred pandemijo je njihova vodja vodila
predvsem na vizionarski in mentorski nacin, saj so v delovnem okolju Ze vrsto let eni in isti
delavci, posledi¢no so zgradili posebno vez in zaupanje med seboj. Ampak se je vodenje
med pandemijo spremenilo. Intervjuvanka pravi, da se je njihova vodja med prvim valom
pandemije spremenil, zato se je drasticno spremenil tudi nacin vodenja. Intervjuvanka pravi:
»Pandemija zahteva od vodij, da situacija vzamejo v roke in zaposlenim pokaZzejo asertivnost
in odlo¢nost. Njihova Custvena inteligentnost nam pomaga ohraniti upanje za izboljSanje
situacije. Vodje se s takSnimi situacijami niso sreCevali prej. Zato menim, da se je nacin
vodenja moral spremeniti. En na¢in vodenja ne ustreza vsem moznim situacijam.« V skupini
so med pandemijo dobili odpoved. Intervjuvanka pravi, da je v veliki meri bila ta odpoved
zaradi slabih odnosov znotraj ekipe. Njihova vodja se je nad tem zamislila, saj ne zeli, da
zaposleni zaradi slabih odnosov odhajajo. VVodja je izvedla pogovore s posamezniki in iskala
reSitve. S tem je pokazala, da ji ni vseeno za zaposlene in zeli, da delajo v zdravem okolju.
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Od petih elementov ¢ustvene inteligentnosti intervjuvanka meni, da sta najbolj zastopana pri
vodjah v kriznih ¢asih empatija in uravnavanje odnosov.

3.2.2 Intervjuvanec 2 — zaposleni

Druga intervjuvanka je stara 24 let z dosezeno peto stopnjo izobrazbe. Na trenutnem
delovnem mestu je 2 leti. Na vpraganja je odgovarjala kot zaposlena. Custveno inteligentnost
v delovnem okolju razume kot sposobnost vsakega posameznika v organizaciji, da izraza
svoja custva in se hkrati primerno odzove na Custva drugih. Nekaj lastnosti, ki po njihovem
mnenju odlikujejo Custveno inteligentno vodjo, SO empatija, zavedanje samega sebe,
sposobnost kontroliranja lastnih odzivov, komunikativnost, iznajdljivost, potrpezljivost ter
pripravljenost za pomo¢. Custveno inteligentnost svoje vodje je ocenila z 10. Z vodjo je v
¢asu pandemije Covid-19 redno v kontaktu in se ob vsakem pogovoru zanima za njeno
pocutje, predlaga izboljSave trenutnega stanja, jo zna pomiriti, nikoli je ne preganja z opravili
in ji da vedno jasno vedeti, da je cenjen del ekipe. Intervjuvanka pravi »Vodja dobro razume
moja Custva, saj ima zelo razvito empatijo. Na drugi strani pa velikokrat razkrije tudi njena
lastna Custva zaradi ¢esar menim, da smo v skupini bolj povezani.« Prav tako je njihova
vodja zelo racionalna, potrpeZljiva, a hkrati je sposobna urgirati in reSevati velike tezave
umirjeno kljub velikim zadolzitvam. V obdobju pandemije Covid-19 se je intervjuvanka
velikokrat sre€ala s stresom, predvsem zaradi dela od doma. Omenila pa je tudi, da je njihova
vodja zelo hitro prepoznala spremembe v razpoloZenju in da je hitro reagirala za izboljSanje
pocutja zaposlenih. Prav tako je intervjuvanka poudarila, da so v tem obdobju pandemije
Covid-19 morale vodje vsekakor bolj prakticirati ¢ustveno inteligentnost pri vodenju
zaposlenih. Njihova vodja ni obc¢utljiva na Custva drugih in Custva ne vplivajo na nacin
vodenja. Nacin vodenja se ni spremenil, vodja je ohranila nacin vodenja skozi ¢as, in sicer
kombinacijo razli¢nih nacinov. Predvsem pa se vodi po demokraticnem in mentorskem
nacinu vodenja. Omenila pa je, da vodja ¢ustva drugih sprejme in je vedno pripravljena na
pogovor, s katerim zna pomiriti kakr$nakoli ustva zaposlenih. Na intervjuvanko odziv vodje
vpliva pomirjujoCe. V dveh letih dela se Se ni zgodilo, da je vodja vzkipela ali imela
kakr$nokoli negativno reakcijo, medtem ko se vodja na pozitivna ¢ustva drugih tudi sama
pozitivno odzove. Ko je intervjuvanka na primer zaradi previdnosti vnaprej resila tezavo, jo
je vodja pred skupino izpostavila, jo pohvalila in se ji zahvalila za dobro opravljeno delo.
Intervjuvanka je omenila, da se s sodelavkami in vodjo redno srecujejo na virtualnih
sestankih, kjer debatirajo tudi o svojih Custvih in se med seboj tudi spodbujajo. Intervjuvanka
meni, da so izmed elementov Custvene inteligentnosti v kriznih €asih pri vodjah najbolj
zastopani empatija, jasno izrazanje mnenj in custev ter samozavedanje.

3.2.3 Intervjuvanec 3 — zaposleni

Tretja intervjuvanka je stara 27 let z dosezeno sedmo stopnjo izobrazbe. Na trenutnem
delovnem mestu dela 3 leta. Na vpraSanja je odgovarjala kot zaposlena. Custvena
inteligentnost po njenem mnenju pomeni, da je oseba sposobna opaziti oziroma prepoznati
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Custva drugih in jih uporabiti »v svojo korist« oziroma v korist podjetja oziroma delovnega
okolja. Meni, da mora Custveno inteligenten vodja biti potrpezljiv, razumeti ¢ustva drugih in
jih spostovati, mora znati obvladovati tezke oziroma izredne situacije in znati spodbujati
svoje zaposlene. Svojo vodjo je ocenila z oceno 7. Intervjuvanka meni, da njen vodja zna
obvladovati svoja ¢ustva in v veini primerov ne pusti, da izgubi temperament, kar ji
omogoc¢i da racionalno resi nastale tezave in nastale spremembe. Omenila je, da naceloma
razume in spostuje njihova Custva. Meni pa, da zaposleni nimajo dovolj moznosti oziroma
priloZnosti svojih ¢ustev dovolj izraziti. Z vodjo imajo na¢eloma samo enkrat letni razgovor,
takrat imajo moznost podrobneje izraziti svoja mnenja in izpostaviti motecCe faktorje.
Intervjuvanka pravi: »Preprosto je zasedena in nimamo moznosti v miru izraziti svoja
mnenja.« V primeru, da bi vodja ve¢ ¢asa posvecala zaposlenim in njihovem dozivljanju
pandemije, bi njena Custvena inteligentnost pozitivno vplivala na zaposlene, ampak se zaradi
narave dela in zaradi pomanjkanja delovne sile in povecanega obsega dela vodja ni upala
posluzevat Se temu, kar intervjuvanka tudi razume. Intervjuvanka navaja, da so v zdravstvu
bili vsi preobremenjeni, od zaposlenih do vodij. Je pa veliko vplivala Custvena inteligentnost
sodelavcev, ker so bili vsi v isti situaciji, so se med seboj razumeli ter spodbujali. Zaradi
narave dela je tudi tretja intervjuvanka najpogosteje Cutila obcutek strahu, predvsem strah
pred okuZzbo z virusom in posledi¢no Sirjenjem virusa domov na starse, stare starSe, otroke
in znance. Omenila je tudi, da mora vsak vodja biti ¢ustveno inteligenten. Intervjuvanka
pravi: »Navadno je tako, da ima vodja pod seboj veliko $tevilo oseb (Se posebej v javnih
sluzbah). Z razumevanjem njihovih Custev in potreb, s spoStovanjem njihovih Zelja in
socustvovanjem se lahko veliko doseze. Posledi¢no tudi zaposleni lazje odkrito govorijo z
vodjo. Kjer je komunikacija, menim, da je vedno moznost za izboljsave, kar gre v prid
podjetju oziroma ustanovi. Hkrati se pa tudi zaposleni bolje pocutijo.« Izzivi, s katerimi so
se srecevali med pandemijo Covid-19, so bili predvsem pomanjkanje kadra, posledi¢no se je
kolektivno oziroma celotno zdravstvo soo¢alo S preobremenjenostjo in utrujenostjo, s
strahom pred virusom, strahom pred neznanjem, kako ukrepati s takrat »novim« virusom.
Pandemija Covid-19 ni vplivala na nacin vodenja, torej je njihova vodja nadaljevala z
enakimi nacini, in sicer predvsem diktiranje tempa ter vizionarski nacin vodenja. Kot prej
omenjeno so obi¢ajno imeli samo letne razgovore, med pandemijo so imeli nekoliko veckrat
sestanke, pogovore o trenutnem stanju, evalvacijo dosedanjega dela. Veckrat jih je vodja
vprasala, kako jim gre, ¢e kaj potrebujejo. Zaposlenim je veliko pomagalo to, da so bili vsi
skupaj v tem in da so se lahko med seboj pogovarjali. Obdobje pandemije je zahtevalo od
njih ve¢ empatije in ve¢ sodelovanja. To se je odrazalo tudi pri njih na kliniki. Intervjuvanka
je podala primer: »Imeli smo par smrtnih primerov zaradi virusa Sars-Cov-19 tudi na nasi
kliniki, oziroma zaradi okuzbe poslabsanje zdravstvenega stanja in potem smrt. Umrli so
ljudje, ki bi jim mi na kliniki navadno lahko pomagali, a se jim je stanje zaradi virusa tako
poslabsalo, da so umrli. V teh primerih nam je bilo precej tezko, saj se je Slo velikokrat za
mlade osebe. Takrat smo imeli pogovore z vodjo in poskusili razumeti kaj se je zgodilo,
zakaj. Pokazala nam je visoko stopnjo empatije in razumevanje.« Omenila je tudi, da je
njihova vodja obcutljiva na ¢ustva drugih in da tudi njo prizadene oziroma tudi na njo slabo
vpliva, ¢e zaposleni kazejo negativna Custva. BoljSe volje je, ko vidi, da se med seboj

16



razumejo, da so zadovoljni in z urnikom in z na¢inom dela. V obdobju, ko so se Stevilke
okuzenih zacele nizati, je intervjuvanka opazila spremembo v razpolozenju. Intervjuvanka
pravi: »Ko je ta hudo §lo mimo, nas je bilo v oddelku dovolj, vsi smo bili zdravi, bili smo
srecni, da se Stevilke umirjajo. Pri njej je bilo tudi opaziti, da je ona tudi zadovoljna, da smo
mi zadovoljni. Prepoznala je nasSe veselje in se z nami veselila.« Intervjuvanka meni, da sta
izmed elementov Custvene inteligentnosti v kriznih ¢asih pri vodjih najbolj zastopana
empatija in uravnavanje odnosov.

3.2.4 Intervjuvanec 4 — zaposleni

Cetrta intervjuvanka je stara 30 let z doseZeno $esto stopnjo izobrazbe. Na trenutnem
delovnem mestu dela 4 leta. Na vprasanja odgovarja kot zaposlena. Custveno inteligentnost
v delovnem okolju opisuje kot »zavedanje samega sebe in ostalih sodelavcev. Prepoznavanje
pocutja sodelavca in ravnanje tako, da bomo vsi delovali v ¢im manj stresnem in ¢im bolj
prijetnem okolju«. Custveno inteligentna vodja mora po njenem mnenju znati voditi ekipo
tako, da vzdrzuje pozitivno naravnano energijo znotraj ekipe ter zna v kriti¢nih situacijah
odreagirati racionalno in neagresivno. Svojo vodjo je ocenila z oceno 6. V ¢asu pandemije
je Custvena inteligentnost vodje zelo vplivala na njeno dozivljanje pandemije, saj vodja sploh
ni bila v stiku z intervjuvanko, kar ji je to dajalo obcutek, da ni cenjen ¢lan ekipe. Jezo je
pogosto izlila na svoje podrejene, kar je poslabsalo vzdusje v delovnem okolju. Poleg tega
intervjuvanka pravi, da je med pandemijo Covid-19 zaradi nenadnih sprememb tudi sama
tezave z razumevanjem in obvladovanjem Gustev. Intervjuvanka pravi: »Zelela bi, da bi
vodja bila bolj pozorna na nasa Custva in na nase mentalno zdravje. Med pandemijo sem
obcutila ogromno negativnih Custev, pri ¢emer vodja zal ni pomagala, vendar ta Custva Se
okrepila.« Prav tako njena vodja ni sposobna nadzirati lastnega temperamenta, zato se
pogosto s tezavami ne spopade racionalno in po mnenju intervjuvanke to situacijo samo Se
poslabsa. Intervjuvanka je v ¢asu pandemije Covid-19 pogosto Cutila ob¢utek nevrednosti in
zamenljivosti. »S samimi Custvi smo se mogli spopadati zal sami,« pravi intervjuvanka.
Nacin vodenja se zaradi pandemije Covid-19 ni kaj dosti spremenil. Vodja je skozi
pandemijo ohranila svoj nacin vodenja, ki je predvsem ukazovalni. Vodja zahteva naloge,
opravljene po dolo¢enem postopku. Intervjuvanka je vodenje med pandemijo Covid-19
opisala tako: »V obdobju dela od doma se je precej lovila, samo vodenje je bilo malce
zmedeno, po koncu pa se je nacin vodenja spremenil v bolj zaupljivega, z manj nadzora, saj
je videla, da je bilo delo dobro opravljeno tudi doma.« Intervjuvanka meni, da je obdobje
pandemije Covid-19 od vodje zahtevalo visjo stopnjo Custvene inteligentnosti.
»Prepoznavanje Custev pri soc¢loveku, ki ga ne vidi§ v Zivo, je povsem na vi§jem nivoju.
Marsikdo lahko povsem skrije, da ga nekaj muci tisto uro, ko je na sestanku, medtem ko v
sluzbi tega ne mores skrivati 8 ur,« pravi intervjuvanka. Intervjuvanka meni, da sta izmed
elementov Custvene inteligentnosti v kriznih ¢asih pri vodjah najbolj zastopana zavedanje
sebe in obvladovanje sebe.
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3.2.5 Intervjuvanec 5 — vodja

Peti intervjuvanec je star 33 let z dosezeno Cetrto stopnjo izobrazbe. Na trenutnem delovnem
mestu dela 3 leta. Na vprasanja odgovarja kot vodja oddelka. Custveno inteligentnost opisuje
kot sposobnost uporabiti svoje pocutje in pocutje drugih za visoko produktivnost dneva.
Intervjuvanec pravi, da mora produktivnost biti na nivoju, ne glede na Custveno stanje
posameznika. Meni, da custveno inteligentno vodjo odlikujejo predvsem empatija in
spodbujanje sodelavcev ter fokus za dosezek cilja dneva. Svojo Custveno inteligentnost je
ocenil z oceno 7, saj svoja Custva prepozna, razume in v glavnem tudi nadzoruje. Sam pa se
tudi zaveda, da vcasih, ko je pod velikim pritiskom, torej v kriznih Casih, tezje obvladuje
Custva. Sicer poskrbi, da zaradi svoje nezmoznosti obvladovanja Custev ne trpijo podrejeni.
Intervjuvanec pravi: »Vem, da sem za podrejene nekaks$en vzor in me zelo spoStujejo. Zato
se trudim ohraniti mirno kri, ko se sreCujem s tezkimi izzivi, kot je na primer svetovna
pandemija. Redko se zgodi, da me podrejeni vidijo slabe volje in nervoznega. Zal pa véasih
slabo voljo odnesem domov, kar je tudi slabo.« Intervjuvancu veliko pomeni produktivnost
in doseganje zastavljenih ciljev, zato je najpogostejse custvo v obdobju pandemije Covid-19
bilo strah pred izgubo dobrega kadra in strah, da ne dosezejo vseh ciljev, saj produktivnost
skupine ni bila 100 %. Intervjuvanec meni, da ima njegova Custvena inteligentnost velik
vpliv na zaposlene. Vpliva na njihovo motiviranost, na njihovo zaupanje vanj, na njihovo
produktivnost in samo angaZziranost. Intervjuvanec se zaveda, da ena beseda lahko naredi
¢udez, zato poskrbi, da z zaposlenimi ohranja dober tok komunikacije tudi izven delovnega
okolja in ¢asa. Obdobje pandemije Covid-19 ni prineslo ogromnih sprememb v procesu dela.
Delo je potekalo normalno, zato je tudi intervjuvanec vodil skupino, kot jo je pred obdobjem
pandemije Covid-19. Edino spremembo, ki je Cutil intervjuvanec, je ta, da se je od njega
zahtevalo ve¢ empatije in razumevanja do osebnih tezav zaposlenih. Intervjuvanec pravi:
»To obdobje me je nauéilo ve¢ poslusanja in dajanje pozornosti tistim, Ki to potrebujejo. To
pa je vodilo zaposlene, da mi bolj zaupajo in tako skupina bolje deluje.« Na primer mati
enega zaposlenega, ki se uvrSca v kriti¢ne skupine posameznikov, se je okuzila z virusom
Sars-Cov-19, vodja in ekipa so empati¢no reagirali in zaposlenemu ponudili razumevanje in
podporo. Posledicno je zaposleni potreboval ve¢ dopusta, kar mu je vodja s pomocjo
razumevanja drugih zaposlenih tudi omogocil. Intervjuvanec je omenil tudi, da je med
obdobjem pandemije e bolj okrepil odnose z zaposlenimi. »Custva zaposlenih prepoznam
zelo hitro in jih razumem, saj delamo skupaj Ze vrsto let. Imamo prijateljsko navezanost.
Prepoznam S$ibkosti in mo¢ svojih podrejenih, zato sem zmozen dobro komunicirati z njimi
in poskrbeti, da vsaj med osmim urnim delovnikom pozabijo na druge tezave, ki jih lahko
imajo v zasebnem Zivljenju.« Intervjuvanec meni, da so v kriznih ¢asih pri vodjah najbolj
zastopani elementi, kot je fokus, empatija, zavedanje in obvladovanje sebe, potrpezljivost,
fleksibilnost oziroma zmoznost prilagajanja razli¢énim situacijam.
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3.2.6  Intervjuvanec 6 — vodja

Sesta intervjuvanka je stara 48 let z dosezeno Sesto stopnjo izobrazbe. Na trenutnem
delovnem mestu je 6 let. Na vprasanja odgovarja kot vodja oddelka. Custvena inteligentnost
je zanjo ena izmen najpomembnejSih vescin v delovnem okolju. Intervjuvanka pravi, da te
ves¢ine ne potrebujejo samo vodje, ampak vsi zaposleni v organizaciji. Opisuje jo kot
vescina, ki nam pomaga razumeti lastna ¢ustva, Custva drugih, razumeti razli¢ne situacije in
ne glede na kriti¢nost situacije ohraniti mirno glavo. Intervjuvanka pravi: »S temi ljudmi
delam ze 17 let. Odkar delam tukaj, tudi ko nisem bila Se vodja, sem bila pozorna na
razpolozenje sodelavcev. Vedno sem rada poslusala njihove tezave in se poskusala dati v
njihove Cevlje. Posledi¢no sem to navado s sabo vzela v vodstven polozaj. Z zaposlenimi si
zaupamo, jaz njim in oni meni, ob morebitnih tezavah poskusimo skupaj priti do optimalne
reditve.« Custvena inteligentnost je zanjo tudi Sustvena podpora vsem, ki le-to potrebuijejo,
pa naj bo to podrejeni, sodelavec ali celo nadrejeni. Lastnosti, ki po njenem mnenju
odlikujejo Custveno inteligentno vodjo, so zaupljivost, stabilnost (Custvena stabilnost), dober
poslusalec, dober motivator, komunikativnost, navdusenost, samozavest, prepricljivost,
strpnost in potrpezljivost. Ceprav po navadi razume svoja Custva, jih zna uporabiti in
obvladovati, je svojo Custveno inteligentnost od 1 do 10 ocenila z 8, saj meni, da je vedno
prostor za napredek. Prav tako prepozna Custva zaposlenih in ob negativnih Custvih pogosto
skli¢e 5- do 10-minutni sestanek in zaposlenemu da moznost, da se o moteéem dejavniku
skupaj pogovorijo in skupaj poiscejo resitev za nadaljevanje dneva v boljsi luci. Prav tako
intervjuvanka nima teZave s temperamentom, sama ve, da Se z ohranjanjem mirne krvi lazje
spopade z izzivom, prav tako pa se negativna energija ne prenese na zaposlene. Med
obdobjem pandemije Covid-19 je intervjuvanka omenila, da je Cutila zelo razli¢na Custva.
Od strahu, nervoze pa vse do stresa in tesnobe. Vsa custva so bila posledica nevednosti in
povecanja obsega dela. Intervjuvanka je kot vodja morala med pandemijo Covid-19 v
stresnih situacijah ostati mirna in na stvari pogledati ¢im bolj objektivno. Obdobje pandemije
Covid-19 je prineslo nekaj sprememb, najvecja je bila ta, da so zaposleni v dolocenem
obdobju delali od doma. Tukaj pa je nastopil dejavnik zaupanja. Z nastopom dela od doma
se je intervjuvanka soocala s tem, da je morala v veliki meri zaupati svojim zaposlenim, saj
je bilo marsikdaj nezmozZno kontrolirati vsakega posameznika. Poudarila je, da je v tem ¢asu
dala posebno pozornost in nudila razumevanje starSem in njthovemu novemu poloZaju zaradi
zaprtja Sol in vrtcev. Intervjuvanka pravi: »Zavedala sem se, da starSi z majhnimi otroki bodo
doma mogoce manj u¢inkoviti. Bila sem pripravljena na ta izziv in nisem pritiskala na njih.
Zaradi dobrih medsebojnih odnosov sem jim zaupala, da so od doma delali po svojih
najboljSih moceh.« Intervjuvanka je poudarila, da je tukaj najpomembnej$a komunikacija. Z
zaposlenimi je imela redne sestanke ena na ena in pa tudi skupinske. Poskrbela je, da nihce
ne trpi v tisini. Prav tako je bila pozorna na to, da je dostopna, ko jo zaposleni potrebujejo,
in da jih sproti obves¢a o morebitnih spremembah v organizaciji. Kljub spremembam v
organizaciji se njeno vodenje ni kaj dosti spremenilo. Ohranila je nacin vodenja, saj je s tem
naé¢inom ustvarila dobre odnose z zaposlenimi in vodila oddelek na nacin, s katerim so
dosegli zastavljene cilje in Zelene rezultate. Edina veéja sprememba je ta, da je morala
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intervjuvanka veliko ve¢ pozornosti dajati ravno custvom zaposlenih. Ker se je sama
spopadala z razli¢nimi Custvi, se je zavedala, da se tudi drugi zaposleni podobno pocutijo.
Zelela je ohraniti nivo udinkovitosti in produktivnosti, zato je veliko ¢asa posvedala
virtualnim sestankom in ohranjanju dobrih in odprtih odnosov. Poskrbela je tudi, da custva
zaposlenih niso vplivala nanjo, prav tako pa tudi da niso njena Custva in razpolozenje vplivali
na zaposlene. Elementi ¢ustvene inteligentnosti, ki so v kriznih ¢asih najbolj zastopani pri
vodjah po mnenju intervjuvanke, so predvsem empatija, zavedanje lastnih Custev in
obvladovanje lastnih Custev.

Poleg odprtih vpraSanj sem na koncu intervjuvancem postavila Se eno zaprto vpraSanje.
Intervjuvance sem prosila, da si pri vsakem elementu ¢ustvene inteligentnosti zamislijo svojo
vodjo v Casu pandemije Covid-19 (Ce je bil intervjuvanec vodja sam, je elemente ocenjeval
zase) in jo nato ocenijo od 1 do 10 glede na to, koliko podan opis velja za njihovo vodjo.
Poleg tega sem jih prosila, da opisane elemente razvrstijo po vrsti od 1 do 5. S tem, da naj
bo 1 element, ki ga je njihova vodja najbolj uporabil med vodenjem v ¢asu pandemije Covid-
19, in 5 naj bo element, ki ga je najmanj uporabil. Rezultati kazejo, da sta elementa
prepoznavanje Custev drugih in uravnavanje odnosov najvisje razvr§¢ena po pomembnosti.
Medtem ko so elementi zavedanje sebe, obvladovanja sebe in prepoznavanje Custev drugih
najvisje ocenjeni glede na to, kako dobro razvite imajo vodje dolo¢ene elemente. Pridobljeni
rezultati tega vprasanja so v prilogi 5.

4 DISKUSIJA

4.1 Interpretacija rezultatov

Rezultati raziskave kazejo, da so zaposleni in vodje na sploSno seznanjeni s pojmom
custvena inteligentnost, prav tako vsi menijo, da je Custvena inteligentnost pomembna
veS€ina. Vsi intervjuvanci so podali pomanjkljivo definicijo Custvene inteligentnosti, saj
vsak poudarja le doloCen element Custvene inteligentnosti, in sicer predvsem empatijo
oziroma prepoznavanje Custev drugih. Lastnosti, ki so bile veckrat izpostavljene, ki po
njihovem mnenju odlikujejo Custveno inteligentno vodjo, SO empatija, prepoznavanje lastnih
in tujih Custev, komunikativnost, potrpezljivost in pripravljenost na pomoc¢. Razen enega
intervjuvanca so vsi potrdili dejstvo, da njihova vodja nadzira lasten temperament in tezave
reSuje racionalno.

Custvi strah in tesnoba sta bili najpogostejsi odgovor na vprasanje, katera ¢ustva so bila
najpogostej$a v Casu pandemije Covid-19. Ta ugotovitev se sklada s teorijo Drigas in
Papoutsi (2020), ki pravi, da je bil eden osrednjih custvenih odzivov med pandemijo strah,
ki je pokazatelj, da so se aktivirali naravni obrambni mehanizmi nasega telesa. Vsi
intervjuvanci menijo, da je Custvena inteligentnost vodje pri vodenju vplivala na njihovo
dozivljanje pandemije Covid-19. Izstopala je Cetrta intervjuvanka, ki je ocenila Custveno
inteligentnost svoje vodje s 6. Nato je tudi na preostala vprasanja odgovarjala tako, da se iz
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odgovorov da razbrati, da njena vodja nima visoke stopnje ¢ustvene inteligentnosti. Najvecja
tezava je bila, da kljub nenadnim spremembam v vsakdanjiku zaposlenih njihova vodja ni
vzdrzevala redne komunikacije med pandemijo Covid-19, ni nudila podpore posameznikom,
Ki so le-to nujno potrebovali, in je ni zanimalo za mentalno stanje zaposlenih. Bolj pozitiven
vpliv bi imela vodja, ¢e bi ohranjala dvosmerno, odprto in stalno komunikacijo ter redno
informiranje zaposlenih. Intervjuvanka je med intervjujem veckrat poudarila, da njena
custvena inteligentnost je zelo vplival na njena Custva in njeno vsakdanje razpoloZenje.
Izstopala je $e ena intervjuvanka, in sicer druga. Custveno inteligentnost svoje vodje je
ocenila z najvi§jo oceno, in sicer z 10. Pohvalila je na¢in vodenja vodje in njeno
pripravljenost na pogovor in pomo¢. Z rednimi sestanki, moznostjo izpovedovanja mnenj in
Custev in izobrazevanjem na to temo je Custvena inteligentnost njene vodje pozitivno
vplivala na njeno dozivljanje pandemije Covid-19. Custvena inteligentnost njene vodije je
povzrocila, da je med pandemijo Covid-19 lazje izhajala iz dneva v dan in da je imela voljo
do dela.

Na podlagi raziskave sem odgovorila na zastavljeni raziskovalni vprasanji. Prvo
raziskovalno vprasanje, na katerega sem iskala odgovor skozi raziskavo, je bilo: »Kaksen je
vpliv Custvene inteligentnosti vodje na zaposlene v ¢asu pandemije Covid-19?7« Rezultati
izvedene raziskave so potrdili pomembno vlogo Custvene inteligentnosti v funkciji vodenja
v obdobju pandemije Covid-19. V vzorcu je vodja, pri katerem je bila ¢ustvena inteligentnost
ocenjena z najnizjo oceno (intervjuvanec 4), negativen vpliv na intervjuvanko, medtem ko
je bila Custvena inteligentnost vodje intervjuvanke (intervjuvanec 2) ocenjena z najvisjo
oceno, pozitivno vplivala na intervjuvanko in njene sodelavce ter na njihovo dozZivljanje
pandemije Covid-19 in vseh sprememb, ki je ta prinesla s sabo.

Drugo raziskovalno vpraSanje pa je bilo: »Kateri elementi ¢ustvene inteligentnosti so najbolj
zastopani pri vodjah v kriznih ¢asih?« S pomo¢jo zadnjega vprasanja in podvprasanj sem
prisla tudi do odgovora na to raziskovalno vprasanje. Intervjuvanci so skozi raziskavo
razvrstili elemente Custvene inteligentnosti glede na pogostost uporabe ter glede na
uspesnost prakticiranja v ¢asu pandemije. Iz tabele v prilogi 5 je razvidno, da sta elementa
prepoznavanje Custev drugih in uravnavanje odnosov najbolj zastopani pri vodjah v kriznih
Casih, saj so intervjuvanci ta dva elementa najpogosteje razvrstili kot element, ki ga je njihov
vodja med pandemijo najpogosteje prakticiral. 1z tabele v prilogi 5 je prav tako razvidno, da
se intervjuvanci podali relativno visoke ocene, kako dobri so vodje pri prakticiranju teh
elementov. Najvisje ocenjeni elementi SO0 bili zavedanje sebe, obvladovanje sebe in
prepoznavanje Custev drugih. Medtem ko sta bila od teh dva od treh elementov, in sicer
zavedanje sebe in obvladovanje sebe, najslab$e ocenjena pri pogostosti uporabe elementov
med pandemijo Covid-19. Ker se ocene, kako pogosto so vodje prakticirale elemente
Custvene inteligentnosti, ne ujemajo z ocenami, kako dobro oziroma uspesno prakticirajo te
elemente, lahko sklepamo tudi, da ima veina vodij razvito visoko stopnjo nekaterih
elementov Custvene inteligentnosti, ampak jih ne znajo prakticirati v pravem ¢asu in v pravi
situaciji uporabiti.
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4.2 Prakti¢na priporocila

Z raziskavo sem ugotovila, da intervjuvanci pripisujejo velik pomen Custveni inteligentnosti
v delovnem okolju, Se posebej v kriznih ¢asih, ko so vsi zmedeni, prestraseni in negotovi
zaradi nenadnih in konstantnih sprememb. V nadaljevanju se osredotoam na mozne
izboljSave in tehnike za razvoj elementov Custvene inteligentnosti vodij.

Custvena inteligentnost vodij zelo pomembno vpliva na zaposlene. Organizacije in vodje
same se morajo zavzeti za razvoj lastne Custvene inteligentnosti, da lahko v kriznih ¢asih
pravilno odreagirajo in zaposlene vodijo brez posebnih tezav. Vemo, da je tezko predvideti
taks$ne primere, kot je pandemije Covid-19, ki se nato razvije v svetovno pandemijo. Vseeno
pa se lahko vodje potrudijo, da postanejo najboljsi vodja za svoje zaposlene. Zato je zelo
pomembno, da med kompetence uspesnih vodij vklju¢imo tudi Custveno inteligentnost.
Aktivnosti, ki krepijo elemente Custvene inteligentnosti, SO med drugim samorefleksija
(angl. Individual reflection), skupinska refleksija (angl. Group reflection), treniranje (angl.
Coaching), simulacija (angl. Simulation), nacrt osebnega razvoja (angl. Personal
development plans), timske dejavnosti (angl. Teambuilding), razvojni odnosi (angl.
Developmental relationships), povezovanje z vi§jimi vodji (angl. Networking with senior
executives), razvojne naloge (angl. Developmental assignments), storitveno ucenje (angl.
Service learning), klasi¢no izobraZevanje v ucilnicah (angl. Classroom based trainining) ter
samostojno ucenje (angl. Self-paced learning). V prilogi 5 so podrobno predstavljene nastete
tehnike za razvoj kompetenc Custvene inteligentnosti.

Enega od intervjuvancev uvr§¢amo v relativno mlade vodje, ki kot vodja dela 3 leta. Man;j
izkuSene vodje je smiselno vkljuciti v sistem mentorstva, v katerem imajo moznost
sodelovati in se uciti z bolj izkuSenimi vodjami. Slednje je pomembno z vidika prenosa
prakti¢nega znanja (Lazarevi¢ Lajovic, 2014). Priporocam, da se predvsem vodje, ki so na
zacetku svoje karierne poti, sistemati¢no spodbuja k uporabi tehnik za razvoj kompetenc
Custvene inteligentnosti, ki so predstavljene v prilogi 6, saj so Studije dokazale, da se
Custvena inteligentnost odziva na usposabljanje. Smith (v Sadri, 2012) je v svoji raziskavi
ugotovil, da so vodje, ki so §li skozi usposabljanje na podrocju Custvene inteligentnosti,
uspesnejsi pri svojem delu kot vodje, ki se tovrstnih izobrazevanj niso udelezili. Verjamem,
da so poleg tega primera Se Stevilni primeri, ki dokazujejo, da Custvena inteligentnost vodij
viSa uspesnost zaposlenih tudi v kriznih ¢asih. Hkrati pa bi usposabljanje na podrocju
Custvene inteligentnosti priporocila tudi vsem zaposlenim, saj je le-ta klju¢na za spopadanje
z razli¢nimi zivljenjskimi situacijami.

SKLEP

Podjetja se v ¢asu svojega delovanja srecajo z razliénimi krizami. Pandemija Covid-19 je od
vodij zahtevala, da se spopadejo z izzivi, ki so jim bili popolnoma neznani. Nekatere krize
in krizna obdobja od vodij zahtevajo razli¢ne kompetence in razli¢no inteligentnost. Vedno
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bolj pa zaposleni in vodje dajejo pozornost ¢ustveni inteligentnosti. Prav tako se pojavlja
vedno vec literature na to temo.

Osnovni cilj zaklju¢ne strokovne naloge je bil pregledati literaturo Custvene inteligentnosti
in ugotoviti njeno povezanost s funkcijo vodenja. V prvem poglavju sem raziskovala pomen
Custvene inteligentnosti. V tem poglavju sem predstavila razlicne modele custvene
inteligentnosti. Predstavila sem poglede razli¢cnih avtorjev, ki se med seboj nekoliko
razlikujejo. Predstavljeni modeli so dela Mayerja in Saloveya (1997), Petridesa (2013), Bar-
Ona (1997) in ne nazadnje $e Golemana (1997). Ceprav se modeli med seboj razlikujejo, se
tudi dopolnjujejo. Nasteti modeli so bili razviti v razli¢nih letih, posledi¢no so si avtorji, Ki
so se s custveno inteligentnostjo zaceli ukvarjati kasneje, pomagali z Ze razvitimi modeli.
Modeli se nekoliko razlikujejo tudi po elementih Sustvene inteligentnosti. Ceprav se nekateri
elementi ponavljajo, ima vsak model $e dodatne druge elemente, na katere se osredotoca. V
nalogi so opredeljeni elementi Custvene inteligentnosti, ki jih je razvil Goleman (1997). Ti
elementi so zavedanje sebe, obvladovanje Custev, samomotivacija, prepoznavanje custev
drugih in uravnavanje odnosov. V drugem poglavju sem predstavila povezavo med ¢ustveno
inteligentnostjo ter delovnim okoljem. Prav tako je predstavljena funkcija vodenja ter nacini
vodenja na podlagi Custvene inteligentnosti. Opisane nacine sem nato uporabila tudi pri
kvalitativni raziskavi, saj sem raziskovala, kako se je na¢in vodenja med pandemijo Covid-
19 spremenil. V tem poglavju sem predstavila tudi pomen Custvene inteligentnosti vodij v
¢asu pandemije Covid-19. Pridobljeno teoreti¢no znanje sem nato uporabila pri sestavljanju
vpra$anj ta vodje in zaposlene.

S povezavo teoreticnega dela zaklju¢ne strokovne naloge in kvalitativne raziskave sem prisla
do odgovorov na zastavljena raziskovalna vpraSanja. Moja raziskava kot tudi tuje Studije
dokazujejo, da ima Custvena inteligentnost vodij velik vpliv na zaposlene. V nalogi je
dokazana povezava med Custveno inteligentnostjo vodij in vpliv na dozivljanje pandemije
Covid-19 zaposlenih. Vodje z visoko razvito ¢ustveno inteligentnost so pozitivno vplivali na
zaposlene in njihovo dozivljanje pandemije Covid-19, medtem ko so vodje z nizko razvito
Custveno inteligentnostjo negativno vplivali na zaposlene in njihovo dozivljanje pandemije
Covid-19. V primeru mojega drugega raziskovalnega vprasanja, ki se glasi »Kateri elementi
Custvene inteligentnosti so najbolj zastopani pri vodjah v kriznih ¢asih?«, sem ugotovila, da
sta elementa, ki sta najbolj zastopana pri vodjah v kriznih ¢asih, prepoznavanje custev drugih
in uravnavanje odnosov.

Zaradi epidemioloske slike v Sloveniji sem se pri empiri¢ni raziskavi sre€ala s tezavami pri
opravljanju intervjujev. Zaradi strahu pred okuzbo sem morala vecino intervjujev opraviti
virtualno. Poleg tega je bilo v vzorec zajetih le 6 intervjuvancev, zato velja omeniti, da sem
s tem vzorcem pridobila le podatke doloc¢enih panog. V teoreticnem delu naloge so
predstavljene Stevilne razlicne definicije Custvene inteligentnosti. Raznolikost definicij
custvene inteligentnosti se je pokazala tudi pri intervjuvancih, saj vsaj drugace razume ta
pojem in konstrukt. Kot omejitev velja omeniti tudi pomanjkanje literature, vezano na
pandemijo Covid-19. Veliko je virov in literature na temo Custvene inteligentnosti, Custvene
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inteligentnosti v delovnem okolju, &ustvene inteligentnosti vodij itd. Zal je pa tema

pandemije Covid-19 Se zelo nova in literature na temo vpliva ¢ustvene inteligentnosti vodij
na zaposlene v obdobju pandemije Covid-19 $e ni veliko.

Menim, da bi bilo zanimivo v prihodnje opraviti obseznejSo raziskavo, kjer bi v vzorec
raziskave zajeli zaposlene razli¢nih panog in nato primerjali rezultate, kako pomembna se
zaposlenim v razli¢nih panogah zdi ¢ustvena inteligentnost v kriznih ¢asih.
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PRILOGE












Priloga 1: Razvoj ¢ustvene inteligentnosti

LETO AVTOR OPIS

1930 Edward Thorndike Pisal o druzbeni/socialni
inteligentnosti

1940 David Wechsler Predstavljen pomen afektivnih
komponent v Zivljenju.

1950 Abraham Maslow Predstavljeni nacini gradnje
Custvene inteligentnosti.

1975 Howard Gardner V svoji knjigi "Razbiti um" je
predstavil koncept vec
inteligenc.

1985 Wayne Payne Izraz Custvena inteligentnost je
predstavil v doktorski
disertaciji z naslovom: Studija
Custev: Razvijanje Custvene
inteligentnosti; samo
integriranje; v zvezi s
strahom; bolecina in zelja.

1987 Keith Beasley& Oba uporabljata izraz ¢ustveni

Reuven Bar-On kolicnik (EQ).
1990 Peter Salovey& John Objava pomembnega ¢lanka
Mayer »Custvena inteligentnost«.

1995 Daniel Goleman Koncept Custvene
inteligentnosti je poudaril v
svoji knjigi “Custvena
inteligentnost: zakaj je to
lahko bolj pomembno kot 1Q?

1996 Zacetek razliénih raziskav Raziskava za ugotavljanje

Custvene inteligentnosti v Custvenih in socialnih

organizacijah

dejavnikov, ki so pomembni
za uspeh v sluzbi

Vir: Prirejeno po Jamshed, Abu Bakar & Nazri (2018).

Priloga 2: Podrocja ¢ustvene inteligentnosti, vklju¢ena v Bar-Onov me$an model

Dimenzije Lestvice Opis lestvice
Emocionalno Sposobnost prepoznavanja lastnih ¢ustev
samozavedanje (zavedanje, sposobnost njihovega loCevanja in

Intrapersonalna
inteligentnost

poznavanja njihovih vzrokov).

Asertivnost

Sposobnost sprejemanja in izrazanja lastnih
custev, prepricanj in misli, zavzemanja za svoje
pravice (ne dovoliti, da vas drugi izkori$cajo )
na nedestruktiven nacin.

Samospostovanje

Sposobnost sprejemanja znanih pozitivnih in
negativnih vidikov sebe, svojih omejitev in
moznosti, spostovanje sebe in sprejemanje sebe
kot v osnovi dobrega.




Samoaktualizacija

Sposobnost realiziranja lastnih potencialov — gre
za dolgorocen, dinamicen proces, usmerjen k
maksimalnemu razvoju posameznikovih
sposobnosti, kapacitet in talentov.

neodvisnost

Sposobnost samousmerjenosti in samokontrole
pri misljenju in akcijah ter emocionalna
neodvisnost; zanasanje nase pri nacrtovanju in
odlo¢anju pri pomembnih odloc¢itvah.

Interpersonalna
inteligentnost

Empatija

Sposobnost zavedanja, razumevanja in
upostevanja ¢ustev drugih; obcutljivost na to,
kaj, kako in zakaj drugi Cutijo to, kar ¢utijo.

Medosebni odnosi

Sposobnost ustvarjanja in vzdrzevanja vzajemno
zadovoljnih medosebnih odnosov, za katere je
znacilna intimnost in vzajemno dajanje in
sprejemanje naklonjenosti.

Druzbena Sposobnost biti kooperativen in konstruktiven

odgovornost ¢lan socialne skupine (vedenje na odgovoren
nacin, socialna zavest in temeljna skrb za
druge).

Resevanje Sposobnost identificiranja in definiranja

problemov problemov ter oblikovanje in uporaba
potencialno ucinkovitih resitev.

Preverjanje Sposobnost doseganja skladnosti med tem, kaj

Prilagodljivost realnosti dozivljamo, in tem, kar objektivno obstaja.

Fleksibilnost Sposobnost prilagajanja ¢ustev, misli in vedenja
spreminjajoci situaciji in pogojem.

Frustracijska Sposobnost aktivnega in pozitivnega

toleranca spoprijemanja z neprijetnimi dogodki in

Spoprijemanje s
stresom

stresnimi situacijami, ne da bili prevec prizadeti.

Kontrola impulzov

Sposobnost upiranja oziroma sposobnost
odlozitve impulza/nagona po dolo¢enem
vedenju.

Splos$no razpolozenje

Sreca Sposobnost uZivanja v zivljenju, zadovoljstvo z
drugimi in Zivljenjem nasploh.
Optimizem Sposobnost gledanja na Zivljenje s svetle plati in

vzdrzevanja pozitivnega stalis¢a, tudi v primeru
tezav.

Vir: Bar-On (1997).

Priloga 3: Vprasanja za intervjuje

SPLOSNA VPRASANJA

—  Spol
— Starost

— Dosezena izobrazba
— Delovno mesto v podjetju (vodja, direktor, nadrejeni, manager; ostali zaposleni)
— Koliko ¢asa ste zaposleni na trenutnem delovnem mestu?




VpraSanja za vodje

1.

o

10.

11.

12.

Kaj za vas pomeni Custvena inteligentnost v delovhem okolju? Katere lastnosti po
vaSem mnenju odlikujejo Custveno inteligentno vodjo?

Ocenite svojo Custveno inteligentnost od 1 do 10. Ali na¢eloma dobro razumete svoja
custva?

Ali ste sposobni nadzorovati lasten temperament in se racionalno spopadati s
tezavami?

Katero custvo ste v ¢asu pandemije Covid-19 najpogosteje dozivljali?

Kaksen vpliv ima po vaSem mnenju ¢ustvena inteligentnost vodje pri vodenju?
Pandemija Covid-19 je prinesla veliko sprememb v delovnem okolju. S kak$nimi
izzivi in spremembami ste se vi srec¢evali pri vodenju zaposlenih v tem obdobju in
kako ste se sooc¢ali z njimi? Na primer pri komunikaciji z zaposlenimi, pri spopadanju
s spremenjenimi razmerami in spopadanju z razli€nimi ¢ustvi zaposlenih (npr. strah
pred okuzbo, osamljenost, strah pred negotovo prihodnostjo, znizanje plac, strah pred
premestitvijo na "¢akanje", pomanjkanje informaciji o dogajanju v podjetju, strah
pred izgubo sluzbe itd.). Kaksno vlogo so pri tem imela Custva?

Kako ste vodili zaposlene med pandemijo Covid-19? Se je va$ nacin vodenja ob
zacetku pandemije spremenil? Na kaksen nacin?

Ali menite, da je obdobje pandemije Covid-19 od vas zahtevalo visjo stopnjo
Custvene inteligentnosti pri vodenju. Podajte primer.

Ali prepoznate Custva zaposlenih glede na njihovo vedenje? Se ukvarjate s Custvi
zaposlenih in ali jih razumete?

Ali ste obcutljivi na Custva drugih? Kako to vpliva na vas? Podajte primer, ko so
Custva drugih vplivala na vas v delovnem okolju. Kako pogosto je vase razpoloZenje
v obdobju pandemije Covid-19 vplivalo na vase vodenje zaposlenih (lahko pozitivno
ali negativno)? Podajte primer.

Obicajno taksne krizne situacije, kot je svetovna pandemija Covid-19, s sabo prinese
ve€jo moznost, da se bodo zaposleni spopadali z razlicnimi neprijetnimi Custvi. Ali
menite, da to velja tudi za vaSe zaposlene? Kako se soocate s tem izzivom? Kaksni
so ukrepi, da zaposlenim pomagate v tak$nih primerih? Podajte primer.

Kateri elementi Custvene inteligentnosti so po vaSem mnenju najbolj zastopani pri
vodjah v kriznih ¢asih?

V nadaljevanju vam bom opisala 5 elementov Custvene inteligentnosti. Pri vsakem elementu
si zamislite sebe v obdobju pandemije Covid-19 in sami sebe ocenite od 1 do 10 glede na to,
koliko podan opis velja za vas. Nato pa opisane elemente razvrstite po vrsti od 1 do 5. 1 naj
bo element, ki ste ga najbolj uporabili med vodenjem v ¢asu pandemije Covid-19, in 5 naj
bo element, ki ste ga najmanj uporabili.

1.

Vodja,

Zavedanje sebe

ki se zaveda sebe, vedno ve, kako se pocuti, in ve, kako njegova Custva in dejanja

vplivajo na ljudi okoli njih. Poleg tega ima vodja, ki se zaveda sebe, jasno sliko svojih
prednosti in slabosti.

2.

Obvladovanje sebe



Vodje, ki ucinkovito obvladujejo sebe, le redko ustno napadajo druge, naglo ali Custveno
odlocajo, stereotipizirajo ljudi ali ogrozajo njihove vrednote. Pri obvladovanju sebe gre za
ohranjanje nadzora. Ta element Custvene inteligentnosti zajema tudi fleksibilnost vodje in
zavezanost prejemanja odgovornosti.

3. Spodbujanje sebe
Samomotivirani vodje si dosledno prizadevajo za dosego svojih ciljev in imajo izjemno
visoke standarde za kakovost svojega dela.

4. Prepoznavanje Custev drugih

Za vodje je soCustvovanje kljuénega pomena za upravljanje uspesSnega tima ali organizacije.
Vodje z empatijo se lahko postavijo v polozaj nekoga drugega. Pomagajo razvijati ljudi v
svoji ekipi, dajejo konstruktivne povratne informacije in poslusajo tiste, ki jih potrebujejo.

5. Uravnavanje odnosov

Vodje, ki so Custveno inteligentni, so odlicni v komunikaciji. Prav tako so odprti za
poslusanje tako slabih kot tudi dobrih novic in so strokovnjaki, da svojo ekipo podprejo in
so navdu$eni nad novo misijo ali projektom. Vodje, ki imajo dobre socialne ves¢ine, dobro
obvladajo tudi spremembe in diplomatsko resujejo konflikte.

Vprasanja za zaposlene

1. Kaj za vas pomeni Custvena inteligentnost v delovnem okolju? Katere lastnosti po
vasem mnenju odlikujejo Custveno inteligentno vodjo?

2. Ocenite Custveno inteligentnost vasega vodje od 1 do 10. Ali vaSa vodja naceloma
dobro razume svoja in vasa custva?

3. Kako je Custvena inteligentnost vaSega vodje vplivala na vase doZivljanje pandemije
Covid-19?

4. Alije vaSa vodja sposobna nadzorovati lasten temperament, da se nato lahko spopada
s tezavami racionalno?

5. Katero ¢ustvo ste v ¢asu pandemije Covid-19 najpogosteje dozivljali?

Kaksen vpliv ima po vaSem mnenju ¢ustvena inteligentnost vodje pri vodenju?

7. Pandemija Covid-19 je prinesla veliko sprememb v delovnem okolju. S kak$nimi
1zzivi ste se vi kot kolektivna skupina soocali in kako je vaSa vodja poskrbela za
njihovo resitev? Na primer pri komunikaciji z zaposlenimi, pri spopadanju s
spremenjenimi razmerami in spopadanju z razli¢nimi Custvi zaposlenih (npr. strah
pred okuzbo, osamljenost, strah pred negotovo prihodnostjo, znizanje plac, strah pred
premestitvijo na "Cakanje", pomanjkanje informacij o dogajanju v podjetju, strah
pred izgubo sluzbe itd.). Kak$no vlogo so pri tem imela vaSa custva?

8. Kako je vasa vodja vodila med pandemijo Covid-19? Se je njihov nacin vodenja ob
zacetku pandemije spremenil? Na kakSen nac¢in?

9. Ali menite, da je obdobje pandemije Covid-19 od vase vodje zahtevalo vi§jo stopnjo
custvene inteligentnosti pri vodenju. Podajte primer.

o



10. Ali vasa vodja glede na vaSe vedenje prepozna vasa Custva in Custva vaSih
sodelavcev?

11. Ali menite, da je vaSa vodja obcutljiv na Custva drugih? Kako to vpliva na vas?
Podajte primer, ko so custva drugih vplivala na vaso vodjo v delovnem okolju. Kako
pogosto je razpoloZenje drugih v obdobju pandemije Covid-19 vplivalo na njegovo
vodenje zaposlenih (lahko pozitivno ali negativno)? Podajte primer.

12. Obicajno taksne krizne situacije, kot je svetovna pandemija, s sabo prinese vecjo
moznost, da se bodo zaposleni spopadali z razli¢nimi Custvi. Ali menite, da to velja
tudi za vas? Na kakSen nacin je vasa vodja poskusala pomagati vam in vaSim
sodelavcem? Z

13. Kateri elementi Custvene inteligentnosti so po vaS§em mnenju najbolj zastopani pri
vodjah v kriznih ¢asih?

V nadaljevanju vam bom opisala 5 elementov ¢ustvene inteligentnosti. Pri vsakem elementu
si zamislite vaso vodjo v obdobju pandemije Covid-19 in jo ocenite od 1 do 10 glede na to,
koliko podan opis velja za vaSo vodjo, nato pa opisane elemente razvrstite po vrsti od 1 do
5. 1 naj bo element, ki ga je vasa vodja najbolj uporabil med vodenjem v ¢asu pandemije
Covid-19 in 5 naj bo element, ki ga je najmanj uporabil.

6. Zavedanje sebe

Vodja, ki se zaveda sebe, vedno ve, kako se pocuti, in ve, kako njegova Custva in dejanja
vplivajo na ljudi okoli njih. Poleg tega vodja, ki se zaveda sebe ima jasno sliko svojih
prednosti in slabosti.

7. Obvladovanje sebe

Vodje, ki ucinkovito obvladujejo sebe, le redko ustno napadajo druge, naglo ali Custveno
odlocajo, stereotipizirajo ljudi ali ogrozajo njihove vrednote. Pri obvladovanju sebe gre za
ohranjanje nadzora. Ta element Custvene inteligentnosti zajema tudi fleksibilnost vodje in
zavezanost prejemanja odgovornosti.

8. Spodbujanje sebe
Samomotivirani vodje si dosledno prizadevajo za dosego svojih ciljev in imajo izjemno
visoke standarde za kakovost svojega dela.

9. Prepoznavanje Custev drugih

Za vodje je socustvovanje kljucnega pomena za upravljanje uspesnega tima ali organizacije.
Vodje z empatijo se lahko postavijo v polozaj nekoga drugega. Pomagajo razvijati ljudi v
svoji ekipi, dajejo konstruktivne povratne informacije in poslusajo tiste, ki jih potrebujejo.

10. Uravnavanje odnosov

Vodje, ki so Custveno inteligentni, so odlicni v komunikaciji. Prav tako so odprti za
poslusanje tako slabih kot tudi dobrih novic in so strokovnjaki, da svojo ekipo podprejo in



so navduseni nad novo misijo ali projektom. Vodje, ki imajo dobre socialne ves¢ine, dobro
obvladajo tudi spremembe in diplomatsko resujejo konflikte.

Priloga 4: Demografski podatki intervjuvancev

VODJE
Spol Starost Vodstvene Vrsta DoseZena
delovne dela/panoga/industrija | Solska
izkusnje (v izobrazba
letih)
Moski 33 3 Gradbenistvo 4. stopnja
Zenski 48 6 Storitvena industrija— | 6. stopnja
javna uprava
ZAPOSLENI
Spol Starost Delovna doba | Vrsta Dosezena
na trenutnem dela/panoga/industrija | Solska
delovnem izobrazba
mestu (v letih)
Zenski 28 2,5 Storitvena industrija - 5. stopnja
banc¢nistvo
Zenski 24 2 Farmacevtska industrija | 5. stopnja
Zenski 27 3 Zdravstva industrija 7. stopnja
Zenski 30 4 Turisti¢na industrija 6. stopnja

Vir: lastno delo.

Priloga 5: Predstavitev rezultatov ocenjevanja s strani intervjuvancev

Intervjuvanci/Eleme | Zavedanj | Obvladovan | Spodbujan | Prepoznavan | Uravhavan
nt CI e sebe je sebe je sebe je Custev je odnosov
drugih

1 Ocena 9 9 7 9 7
elementa
Vrstni red 4 3 5 2 1
elementa

2 Ocena 10 10 7 10 9
elementa
Vrstni red 2 3 5 1 4
elementa

3 Ocena 7 7 9 8 7
elementa
Vrstni red 5 4 3 2 1
elementa

4 Ocena 6 4 8 5 5
elementa
Vrstni red 2 4 1 3 5
elementa

5 Ocena 9 8 10 8 7
elementa
Vrstni red 5 3 1 4 2
elementa




6 Ocena 8 8 8 9 9
elementa
Vrstni red 3 4 5 2 1
elementa
Vir: lastno delo.
Priloga 6: Tehnike za razvoj kompetenc ¢ustvene inteligentnosti
Element ¢ustvene | Tehnika Opis Aktivnost

inteligentnosti

Samozavedanje Samorefleksija (angl. Osredotocenost na cilje | Pisanje dnevnika
Individual reflection) posameznika, pretekle
izkusnje in osebno
poslanstvo.
Samozavedanje Skupinska refleksija Skupinska refleksija se Udelezenci
(angl. Group reflection) | obi¢ajno pojavi po razpravljajo o vzorcu
dejavnosti, kot je na dogodkov in
primer team building. opredeljujejo
strategije za
izboljsavo.

Samozavedanje in
samoupravljanje

Treniranje (angl.
Coaching)

Individualna metoda
ucenja.

Trener (angl. Coach)
sodeluje s stranko
ena na ena, da
pomaga pri
doseganju
vedenjskih izboljsav
na delovnem mestu

Samozavedanje in

Simulacija (angl.

Vaje, za uporabo v

Preproste vaje iz

samoupravljanje Simulation) programih za razvoj papirja in svin¢nika
razli¢nih kompetenc (na primer, ko se od
vodenja. Tak$ne vaje so | udeleZzencev zahteva,
nato lahko povezane s da si predstavljajo,
skupinsko refleksijo. da so v kriznem
polozaju in se
morajo skozi
razpravo dogovoriti
0 prednostnem
ravnanju) do bolj
zapletenih dejavnosti
na prostem.
Samozavedanje, Nacrt osebnega razvoja | Vkljuéevanje Ustvarjanje
samoupravljanje in | (angl. Personal posameznika v razvoj in | natan¢nega nacrta za
spodbujanje sebe development plans) prevzemanje osebni razvoj.

odgovornosti za razvoj
in realizacijo svojega
plana osebnega razvoja
in usposabljanja.




Upravljanje Timske dejavnosti (angl. | Izvajanje dejavnosti v Timske dejavnosti

odnosov Teambuilding) skupinah, da bi povecale | vkljucujejo

ucinkovitost skupine. posameznike, Ki
sodelujejo pri analizi
nacina dela, kot tudi
medosebnih
procesov Vv skupini.

Upravljanje Razvojni odnosi (angl. Odnosi so posamezniku | Razvijanje formalnih

odnosov Developmental v pomo¢ pri ali neformalnih
relationships) zagotavljanju informacij, | odnosov z razli¢nimi

podpore in izzivov posamezniki.

Upravljanje Povezovanje z visjimi MreZenje z visjimi Aktivno sodelovanje

odnosov vodji (angl. Networking | vodstvenimi delavci z vi§jimi vodjami na
with senior executives) | prinasa ciljno sestankih in skupnih

izpostavljenost dejavnostih.
posameznikov in

priloznost za

spoznavanje organizacije

z drugega vidika.

Samoupravljanje Razvojne naloge (angl. | Naloge, ki so Izvajanje
Developmental strukturirane tako, da za | strukturiranih nalog
assignments) posameznika in uporabljanje

predstavljajo izziv, razvoju razli¢nih
hkrati pa mu ponujajo kompetenc.
priloznost za uenje.

Empatija Storitveno ucenje (angl. | Ucenje, ki se je izkazalo | Izvajanje aktivnosti,
Service learning) za zelo dobro sredstvo za | ki zahtevajo

razvoj empatije. vkljuc¢evanje v
dejavnosti, ki so
namenjene potrebam
posameznikov in
skupnosti.

Spodbujanje sebe Klasi¢no izobrazevanje | Kraj$e formalno Kratek u¢ni nadrt,

v u€ilnicah (angl. izobrazevanje (od 3 do 5 | prilagojenim
Classroom based dni). posebnim potrebam
trainining) vodij

Spodbujanje sebe Samostojno ucenje Posameznik se Obicajno vkljucuje

(angl. Self-paced
learning)

samostojno uci na svoj
nacin.

udelezence, ki berejo
knjigo, izpolnijo
delovni zvezek, si
ogledajo video
posnetek ali
poslusajo zvocni
posnetek.

Vir: Prirejeno po Sadri (2012).




