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EMOCIJE IN INTEGRATIVNI PROCES VODENJA

Povzetek. Tradicionalno pojmovanje emocij je temeljilo
na predpostavki, da so emocije notranji proizvod posa-
meznika, nekaj individualnega, na kar okolica nima
vpliva. Vendar pa je v zadnjih desetletjih mogoče zaz-
nati spremembe v konceptualizaciji emocionalnega.
Emocije iz sfere zasebnega in individualnega prehajajo
tudi v sfero družbenega in javno sprejemljivega in spro-
žil se je nov val proučevanj in iskanj vzrokov ter posle-
dic nastanka specifičnih emocij. V prispevku obravna-
vamo emocije kot ključni element organizacijskih
procesov in se opiramo na sociološke razlage emocij, ki
definirajo emocije kot produkt družbenega dogajanja,
saj imajo organizacijski dejavniki (še posebej vodje)
velik vpliv na emocije zaposlenih. Namen članka je
predstaviti integrativni proces vodenja in vpliv, ki ga
ima takšno vodenje na zadovoljstvo zaposlenih. Uspe-
šno integrativno vodenje opišemo kot učinkovit način
vodenja, ki od vodje zahteva določene socialne in emo-
cionalne kompetence. V drugem delu članka želimo z
lastnim empiričnim delom ilustrirati predstavljeno teo-
rijo. S pomočjo analize rezultatov ankete, opravljene v
petih slovenskih podjetjih, ugotavljamo, da so v analizi-
ranih podjetjih emocije različno vpete v proces vodenja
in da kakovostna integracija emocij pri procesu vode-
nja vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.
Ključni pojmi: emocije v organizaciji, integrativni pro-
ces vodenja, socialne kompetence, emocionalne kompe-
tence, komunikacija, zaupanje, zadovoljstvo zaposle-
nih

Uvod

Prevladujoči tok sociologije je v preteklosti temeljil na neupoštevanju
emocij kot poglavitnem elementu spoznavnega procesa. Proučevanje emo-
cij je temeljilo na ločevanju miselnih in emocionalnih procesov, pri čemer so
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miselni procesi zavzemali prestižen položaj, emocije pa so bile kot manj
vredne vezane na telo in telesne procese. Enega izmed razlogov za margina-
lizacijo emocij najdemo v želji po priznavanju sociologije kot znanstvene
discipline in posledično usmerjenosti na objektivne in merljive družbene
pojave. V družbenih vedah so emocije veljale za antitezo racionalnosti.
Obravnavane so bile kot nejasne, neopredeljive in zato daleč od znanstvene-
ga in objektivnega. Šele s t. i. »afektivno revolucijo« (Barsade in drugi, 2000;
Šadl, 1999: 146) so se v osemdesetih letih dvajsetega stoletja začele pojavljati
vidne spremembe v analizi emocij. Dolgo prevladujočo kognitivno perspek-
tivo je zamenjala »perspektiva, ki je začela poudarjati čustva kot bistveno se-
stavino družbene interakcije in družbenega akterja« (Collins v Šadl, 1993:
636). Emocije so svojo legitimno veljavo pridobile s pomočjo prispevkov av-
torjev (npr. Hochschild, 1983, 2003; Fineman, 1993; Humphrey, 2002), ki so
dominantno in dolgo prevladujočo polarizacijo med razumom in čustvi
opustili ter emocijam dali pomemben status. Številni sociologi in sociologi-
nje so ugotovili, da lahko proučevanje emocij prispeva k bolj celostni analizi
socioloških tem. Danes tudi med slovenskimi sociologi in sociologinjami
(npr. Šadl, 1993, 1999 in 2002; Mesner – Andolšek, 2002; Kanjuo – Mrčela,
2002) ni mogoče spregledati vrste prispevkov, ki osvetljujejo pomen emocij
pri raziskovanju in razumevanju družbenega dogajanja in družbenih poja-
vov. Emocije niso več obravnavane kot »problem« posameznika, nekaj, kar
izhaja in je odvisno le od posameznika. Začeli so jih dojemati kot pomem-
ben proizvod družbenih odnosov, ki prežema vse sfere družbenega življe-
nja. Tako je tudi v organizacijskih vedah, kjer je dolgo prevladoval racional-
no-kognitivni pristop in so bile emocije kot moteči dejavnik organizacijskih
ciljev zatirane (Fineman v Askanasy, 2002: 11–20). K novemu dojemanju
emocij so med drugim prispevale spremembe organizacijskih struktur, dvig
izobrazbene ravni prebivalstva, vse večji pomen ustvarjalnega dela in vse
večja gospodarska konkurenčnost. V devetdesetih letih dvajsetega stoletja so
raziskovalci na področju organizacijskih ved (Flam, 1990 in 1990 a; Albrow,
1992; Fineman, 1993 in 1996; Putnam in Mumby, 1993) začeli izpostavljati in
preučevati emocije kot temeljno sestavino odnosov v organizacijah. V orga-
nizacijah, ki so si prizadevale biti čim bolj uspešne, so začeli ugotavljati, da fi-
zični in celo intelektualni kapital nista več edino merilo konkurenčnosti in
da je pozornost treba posvetiti socialnemu kapitalu, torej zaposlenim in nji-
hovim medosebnim odnosom. Raziskave in del organizacijske prakse so po-
zornost posvetili skrbi za izboljšanje kakovosti delovnega življenja zaposle-
nih, kar pa je pomenilo tudi upoštevanje emocij in preseganje dolgo
prevladujočega diskurza organizacijske racionalnosti. 

V prispevku uporabljamo sociološko razlago emocij, ki definira emocije
kot produkt družbenega dogajanja, saj imajo organizacijski dejavniki, oko-
lje, situacije in še posebej vodje velik vpliv na emocije zaposlenih. Pozornost
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je posvečena razlagi integrativnega procesa vodenja kot učinkovitega načina
vodenja, pri katerem vodja zaposlenega sprejema kot celovito osebnost.
Emocije so sestavni del sfere dela in na njihovi podlagi vodja deluje in spre-
jema odločitve. Izpostavljamo potrebo po socialnih in emocionalnih kom-
petencah uspešnega vodje, ki omogočajo vodji ustvariti kakovostne medo-
sebne odnose z zaposlenimi, temeljijo pa na zaupanju in komunikaciji.
Hkrati želimo poudariti vpliv, ki ga ima način vodenja na zadovoljstvo zapo-
slenih. Naš glavni namen je ugotoviti, ali obstaja povezava med integrativ-
nim procesom vodenja in zadovoljstvom zaposlenih oziroma ali kakovostna
integracija emocij pri procesu vodenja vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.

Socialne in emocionalne kompetence

Zaposleni morajo vodjo zaznati kot kompetentnega pri doseganju orga-
nizacijskih ciljev, prav tako pa pomembno vlogo pri doseganju teh ciljev
igrajo kakovostni odnosi med vodjo in zaposlenimi.1 Prav medosebni odno-
si pa so tisti, ki od vodje zahtevajo določene socialne veščine in socialne
kompetence. Slednje kot širši koncept Gesten (v Topping in drugi, 2000: 29)
opredeljuje kot ustrezno odzivanje in sodelovanje v medosebnih odnosih,
medtem ko prve oblikujejo visoko specifični vzorci naučenega vedenja,
tako verbalnega kot neverbalnega, s pomočjo katerega vplivamo na druge.
Socialne veščine so temeljna sestavina delovanja vsakega vodje. Huges pred-
laga trifazno interpretacijo socialno kompetentnega posameznika, katerega
naloga je, da »natančno in pravilno interpretira določeno situacijo, da se pri-
merno odzove in uspešno implementira odziv v situacijo« (v Topping in
drugi, 2000: 31). Zavedati se je treba, da z odprtim in odkritim načinom ko-
municiranja lahko vzpostavimo pristne osebne odnose, kjer brez negativnih
posledic pridejo na dan razlike v stališčih med posamezniki. Treba pa je raz-
likovati med zavedanjem o pomembnosti medosebnih odnosov na razum-
ski ravni in med razvojem širokega spektra medosebnih kompetenc, kot so
potrpežljivost, odprtost, razumevanje in podobno. Slednje vključujejo ključ-
no komponento, ki pomembno vpliva na kakovost interakcij med vodjem in
zaposlenimi, in sicer emocije. Ashforth in Humphrey (v Domagalski, 1999:
833) pravita, da je vodenje najučinkovitejše takrat, ko se vzpostavi »emocio-
nalna povezava med vodjem in zaposlenimi«, kar pa je izvedljivo le v prime-
ru, ko se vodja zaveda, da so učinkoviti medosebni odnosi vedno emocio-
nalno obarvani in da je zato emocionalna kompetenca ena izmed ključnih
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kompetenc, ki jo mora usvojiti, če želi učinkovito opravljati svojo funkcijo. 
»Emocionalno zreli« vodje so po mnenju Bassa (v Wong in Law, 2002:

250) bolj nagnjeni k podpiranju in vrednotenju svojih zaposlenih, hkrati pa
so bolj dovzetni za lastne emocije in emocije svojih zaposlenih. 

Saarni (2000: 77) med veščine2 emocionalne kompetence uvršča nasled-
nje:

– zavedanje lastnega emocionalnega stanja tudi na bolj kompleksnih rav-
neh zaznavanja emocij;

– zmožnost uporabljati empatijo;
– razločevati med posameznikovim notranjim emocionalnim stanjem in

njegovim izražanjem emocij;
– upravljanje lastnih emocij v stresnih situacijah;
– zavedanje narave nekega odnosa glede na to, ali je odnos emocionalno

pristen ali pa definiran s stopnjo recipročnosti;
– zmožnost povezovanja emocij z določenimi socialnimi vlogami;
– razločevati med emocijami tistih, ki svoje izražanje emocij podrejajo

kulturnemu konsenzu.
Treba je poudariti, da mora vodja predvsem in najprej dati prostor last-

nim emocijam, kar pomeni, da jim mora priznati legitimnost. Zavedati se
mora, da emocije bogatijo delovno življenje in usmerjajo odločitve ter niso
nekaj negativnega, kar bi bilo treba zatreti. Šele nato je vodja zmožen spošto-
vati in upoštevati emocije svojih zaposlenih. Dovzetnost za emocije drugih
oziroma empatično vživljanje omogoča boljše razumevanje in identificira-
nje emocij in potreb zaposlenih, poleg tega pa pripomore k uspešnejšemu
reševanju problemov in situacij, ki so del organizacijskega življenja (Hump-
hrey, 2000: 500). Yukl sposobnost empatičnega vživljanja vidi kot osnovo za
delovanje vodje, še posebej pri odnosno naravnanem delovanju, ki temelji
na spoštovanju, prijateljstvu, podpori in skrbi za zaposlene (Kellett in drugi,
2002: 525). Le tako se lahko zaposleni počutijo razumljene, vredne in vred-
notene, kar nedvomno prispeva k visoko kvalitetnim odnosom med vodjo
in zaposlenimi.

Integrativni proces vodenja

Tradicionalno pojmovanje vodenja, ki je temeljilo na idealu racionalnosti
in nadzoru (in izključevanju emocij) že dolgo izgublja veljavo. Vodenje ima
danes bolj integrativno podobo v smislu bogatejšega in bolj celostnega pro-
cesa, kjer emocije igrajo pomembno vlogo. Vodenje je treba prilagajati orga-
nizacijskemu in družbenemu kontekstu, kar pomeni, da je treba upoštevati
specifiko situacije in cilja vodenja, kot tudi ljudi, ki se jih vodi. Vodje se mno-
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gokrat niti ne zavedajo, kakšen vpliv imajo na zaposlene in posledično na
delovno vzdušje v skupini. Z neustreznim vedenjem, neupoštevanjem emo-
cij in neprimernim izražanjem emocij lahko pri zaposlenih na delovnem
mestu sprožijo negativne emocije, ki ovirajo potek njihovega dela in razmiš-
ljanja, hkrati pa stopnjujejo nezadovoljstvo. Rezultat je nemalokrat viden v
zmanjšani učinkovitosti zaposlenih in z njo povezani neuspešnosti podjetja.
Z zagotavljanjem podpore, vzbujanjem občutka pomembnosti in zaželeno-
sti ter s spodbujanjem pozitivnega vzdušja in optimizma lahko vodje po-
membno zvišajo produktivnost svojih zaposlenih. 

Kot primer integrativnega vodenja lahko izpostavimo transformacijsko
vodenje, ki po mnenju analitikov (npr. Bass, Bryman in Avolio v Ashkanasy
in Tse, 2000: 223) predstavlja tip vodenja, pri katerem emocije pomenijo pri-
marno sestavino, na podlagi katere transformacijski vodja vzdržuje medse-
bojne odnose in vodi zaposlene. Pozornost, namenjena transformacijskemu
vodenju, se je od leta 1980 znatno povečala, s tem so prišle v ospredje nove
dimenzije vodenja. Študije kažejo, da transformacijski vodje s svojim nači-
nom vodenja pozitivno vplivajo na zaposlene, in sicer na njihovo zadovoljs-
tvo ter delovno učinkovitost (Kennedy in Anderson, 2002: 555). Emotivne
komponente so nujne za celostno razumevanje transformacijskega vodenja,
ki od vodje zahteva jasno zavedanje in razumevanje svojih emocij, upošteva-
nje in razumevanje emocionalnih potreb zaposlenih ter empatične sposob-
nosti. Bass (v Ashkanasy in Tse, 2000: 223) kot nepogrešljive značilnosti tega
vodenja navaja: »… ustvarjanje vizije, v katero verjamejo tudi zaposleni, inspi-
racijska motivacija, intelektualna stimulacija (razvija ustvarjalnost, racional-
nost in sistematično reševanja problemov) in individualna skrb (kaže oseb-
no zanimanje za posameznika, obravnava vsakega zaposlenega zase, ga
proučuje in mu svetuje).«

Transformacijsko vodenje temelji na tem, da se odnos med vodjem in za-
poslenimi gradi na socialni bližini in pristnosti. Visoka kvaliteta odnosa je
zasnovana predvsem na pozitivnem delovanju vodje in skrbi za zaposlene,
kjer med ključne elemente spadajo: pogostost interakcij, emocionalna pod-
pora in visoka raven zaupanja. Glasser (1994: 24) pravi, da je vzpostavitev
zaupljivega odnosa možna šele takrat, ko zaposleni na podlagi lastnih izku-
šenj začnejo verjeti, da ima vodja posluh za njihove potrebe in mnenja ter da
vodja vedno skrbi za njihove interese. Bartolome (1999: 79) med kritična po-
dročja zaupanja uvršča poštenost vodij, kar razlaga kot objektivnost in nepri-
stranskost pri ocenjevanju zaposlenih. Dodaja, da vodenje v odsotnosti inte-
gritete in neetično delovanje vodje v podjetju ustvari nezaupanje in vodi v
uničujoče odnose. Za zaupanje je značilno, da nastaja počasi na podlagi po-
zitivnega delovanja akterjev, medtem ko se lahko hitro izniči s posmehova-
njem, zavračanjem, izrazi nespoštovanja, s pomanjkanjem odzivnosti oziro-
ma nedostopnostjo vodilnih in podobnimi dejavniki (Možina, 1996: 115).
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Raziskave so pokazale (Cooper in Sawaf; 1996: 86), da ima zaupanje med po-
samezniki v skupini velik pomen za njihovo uspešnost, hkrati pa vpliva na
zadovoljstvo vsakega posameznika. Študije (Bryman, Hater in Bass v Koene
in drugi, 2002: 195) potrjujejo pozitivno korelacijo med transformacijskim
vodenjem in organizacijsko učinkovitostjo ter zadovoljstvom zaposlenih. 

Povezanost načinov vodenja in zadovoljstva zaposlenih na delovnem

mestu

Proučevanje zadovoljstva na delovnem mestu je eno izmed osrednjih ra-
ziskovalnih področij organizacijskih ved. Čeprav je od sedemdesetih let zaz-
nati upad raziskav na tem področju, ostaja to še zmeraj najpogosteje prouče-
van koncept tako organizacijske psihologije kot tudi mnogih analiz, ki
raziskujejo vzroke in posledice posameznikovega individualnega vedenja
(Judge in drugi, 2002: 26). Številni raziskovalci ugotavljajo, da ‘zadovoljstvo z
delom’ pomeni zelo kompleksen koncept, kar je vidno tudi pri iskanju indi-
katorjev zadovoljstva (Judge in drugi, 2002: 26). Obstaja neskončno število
kazalcev zadovoljstva, pomembnost posameznega kazalca pa je odvisna od
posameznika in njegove osebne definicije zadovoljstva. Teoretiki so indika-
torje zadovoljstva klasificirali v okviru treh teorij: situacijske, dispozicijske in
interaktivne teorije. Privrženci situacijske teorije3 so v študijah ugotovili, da
na zadovoljstvo z delom najbolj vplivajo primarni elementi oziroma motiva-
torji (delovne naloge, odgovornost pri delu, dosežki, medsebojni odnosi …).
Zagovorniki dispozicijske teorije4 so na drugi strani ugotavljali povezanost
osebnostnih karakteristik z zadovoljstvom in ugotovili, da je zadovoljstvo z
delom do določene mere nedvomno mogoče povezati s posameznikovo
osebnostjo. Na podlagi obeh pristopov se je razvila interaktivna teorija, kate-
re zagovorniki5 so pokazali, da se pristopa medsebojno ne izključujeta, tem-
več se nujno dopolnjujeta, kar pomeni, da zadovoljstvo posameznika lahko
razložimo kot posledico določene situacije in pa osebnostnih karakteristik
posameznika. 

Brief (v Judge in drugi, 2002: 27) kritizira raziskovalce, ki so pri raziskova-
nju posameznikovega zadovoljstva z delom prevečkrat zanemarjali in izklju-
čevali emotivno komponento. Locke (v Judge in drugi, 2002: 27) pa v svojo
definicijo vključuje tako emocionalne kot kognitivne elemente. Zadovoljs-
tvo z delom opisuje kot »prijetno ali pozitivno emocionalno stanje, ki je po-
sledica dela ali delovne izkušnje posameznika«. Rezultati številnih raziskav
(Brief in Robertson; Weiss, Nicholas in Daus v Judge in drugi, 2002: 26) so
pokazali, da se pri zadovoljstvu pri delu prepletajo kognitivne in emocional-
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ne komponente. Zato se je treba pri raziskovanju zadovoljstva z delom osre-
dotočiti tudi na to, kako ljudje čutijo glede svojega dela in medosebnih od-
nosov na delovnem mestu ter vpliva vodij na njihovo zadovoljstvo. Hump-
hrey (2002: 500) kot enega izmed glavnih načinov, s katerim vodje vplivajo
na zadovoljstvo svojih zaposlenih, omenja upoštevanje emocij zaposlenih,
kjer izpostavlja sposobnost empatičnega vživljanja vodje. Vodje, ki razumejo
emocije svojih zaposlenih, so sposobni tudi ustrezno motivirati in prispevati
k večjemu zadovoljstvu in delovni učinkovitosti (Grossman v Kennedy in
Anderson, 2002: 548; Fisher in Edwards v Wong in Law, 2002: 250). Z upošte-
vanjem posameznika kot mislečega in čutnega, se pravi celovite osebnosti,
lahko vodje bistveno prispevajo k izboljšanju kakovosti delovnega življenja
in k zadovoljstvu zaposlenih, kar pozitivno vpliva na delovno učinkovitost in
produktivnost zaposlenih. V nasprotnem primeru, v primeru neupoštevanja
zaposlenega kot celote, se kot eden poglavitnejših kazalcev nezadovoljstva
pojavlja stres. Izvor organizacijskih stresorjev najdemo tako v organizacijski
kulturi in klimi, procesih odločanja, neustrezni komunikaciji, pomanjkanju
emocionalne podpore kot tudi v ovirah uspešnemu usklajevanju delovnega
in zasebnega življenja (Rollinson in Broadfield v Fineman, 2003: 143; Fine-
man, 2003: 144). Fineman (2003: 134) označuje stres kot emocionalno poš-
kodbo, ki nastopi, ko v organizaciji emocije postanejo marginalizirane.
Kyriacou in Sutcliffe (v Hart in Cooper, 2002: 94) sta stres na delovnem
mestu definirala v smislu doživljanja neprijetnih emocij, kot so napetost,
obup, strah, zaskrbljenost, jeza in depresija. Gre za psihološka stanja posa-
meznika, ki imajo za posledico visoko stopnjo bolniških izostankov, slabo
produktivnost zaposlenih in končno tudi prekinitev delovnega razmerja.

Zanimivo je, da mnogi vodje kljub očitnim posledicam (ne)zadovoljstva
in stresa na delovnem mestu, ki tako značilno vplivajo na uspeh organizaci-
je, še vedno ne dajejo dovolj poudarka tej temi. Judge s sodelavci (2002: 35)
je ugotovil, da organizacije ‘zadovoljstvo z delom’ redko uvrščajo med se-
stavne dele organizacijskih vrednot, prepričanj in ključnih kompetenc. Tudi
o dejavnikih stresa ni v organizacijah zaslediti odprte razprave. Morda se
ravno zato v zadnjem času v ospredje postavlja koncept »zdrave organizaci-
je«, s katerim želijo zagovorniki koncepta (Hart in Cooper, 2002: 100) organi-
zacijam sporočiti, da morajo v vnemi po doseganju ekonomskih rezultatov
simultano poskrbeti tako za blaginjo svojih zaposlenih kot za doseganje za-
stavljenih finančnih ciljev. Judge (2002: 35) dodaja, da bo za preobrat na tem
področju treba opraviti več empiričnih raziskav, ki bi dokazale teoretične
predpostavke. 
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Emocije, zadovoljstvo zaposlenih in integrativni proces vodenja v

petih slovenskih podjetjih 

Namen, cilji in metodologija raziskave

V prvem delu prispevka smo predstavili emocije kot nepogrešljiv del
vsakdanjega življenja, kamor sodi tudi delovno mesto in uspešno vodenje kot
proces, v katerem mora vodja na delovnem mestu upoštevati/ delovati v skla-
du s svojimi emocijami in emocijami svojih zaposlenih. V nadaljevanju pred-
stavljamo rezultate empirične raziskave, s katero smo želeli ugotoviti, ali so v
analiziranih slovenskih podjetjih emocije vpete v proces vodenja in kako in-
tegracija emocij pri procesu vodenja vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.

V analizo smo vključili pet večjih podjetij, ki so pomembna in že dolgo
prisotna v slovenskem gospodarskem prostoru. Zaradi obljubljene anonim-
nosti zbranih podatkov ne omenjamo imena podjetij niti raziskovanih od-
delkov v podjetjih, ampak samo nekaj osnovnih podatkov. Sedež anketira-
nih podjetij je v Ljubljani oziroma njeni bližji okolici. Vsa podjetja imajo
podobno organizacijsko strukturo in se ukvarjajo z naslednjimi dejavnost-
mi: veletrgovina in maloprodaja (2 podjetji), mobilna telefonija (1 podjetje)
ter tiskarska in papirna industrija (2 podjetji). To so podjetja z daljšim živ-
ljenjskim stažem in prek 700 zaposlenimi (v dveh podjetjih je zaposlenih
70 %–80 % žensk, v dveh podjetjih 60 %–70 % moških, v enem podjetju pa je
razmerje med spoloma približno enako). 

V podjetjih smo opravili anketiranje med vodji in njihovimi podrejenimi
v zgornjem delu organizacijske strukture, saj menimo, da kakovost odnosa
med vodji in zaposlenimi iz vrha podjetja neposredno vpliva na odnose v
celem podjetju. V vsakem izmed izbranih podjetji smo v raziskavo vključili
podobne oddelke (glede na organizacijo in vrsto delovnega procesa; dva do
trije oddelki na podjetje, ki imajo približno enako število zaposlenih). Če je
bilo število zaposlenih v določenem oddelku previsoko, smo naključno iz-
brali manjši vzorec. Vsem anketirancem (vodjem in zaposlenim) smo anket-
ni vprašalnik izročili osebno. Vodjem in zaposlenim smo pojasnili namen
ankete in potek raziskave ter zagotovili popolno anonimnost podatkov, ker
smo se zavedali, da z vprašanji posegamo v njihovo delovno okolje in spra-
šujemo o občutljivih in osebnih temah. 

Zbiranje odgovorov je trajalo dva meseca, od sredine novembra 2003 do
sredine januarja 2004. Anketiranci so izpolnjene vprašalnike vrnili po pošti.

Anketni vprašalnik je izpolnjevalo 91 oseb:
– 14 vodij (7 moških in 7 žensk), s povprečno starostjo 43,9 leta, s pov-

prečno delovno dobo 18,4 leta in povprečno VII. stopnjo izobrazbe.
– 77 zaposlenih (24 moških in 53 žensk), s povprečno starostjo 36,7 leta,

s povprečno delovno dobo 15,2 leta in V.–VI. stopnjo izobrazbe.
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Vsak vodja sektorja vodi 5,5 neposredno podrejenih.

Anketni vprašalniki so bili približno enakega obsega, vendar vsebinsko
različni, odvisno od podatkov, ki smo jih želeli pridobiti od določene skupi-
ne anketirancev. V nadaljevanju je prikazan del rezultatov ankete.6

Izpostavili smo odgovore na tista vprašanja, ki so nam najbolj pomagala
pri preizkušanju veljavnosti naslednjih hipotez:

– H1: vodje pri vodenju uporabljajo emocije;
– H2: kakovostna integracija emocij pri procesu vodenja vpliva na zado-

voljstvo zaposlenih.
S pomočjo analize odgovorov iz anketnih vprašalnikov bomo predstavili

vodje v izbranih podjetjih in njihov način vodenja, s poudarkom na prisot-
nosti emocij. Na podlagi odgovorov vodij smo izvedeli predvsem njihovo
mnenje in oceno njihovega delovanja. Njihove odgovore smo nato primerja-
li z odgovori njihovih neposredno podrejenih (kontrolna vprašanja), s po-
močjo katerih smo izvedeli, kako doživljajo vodenje svojih nadrejenih ter
kakšen vpliv ima vodenje na njihovo zadovoljstvo pri delu. 

Stopnjo vključevanja emocij (emocionalna zrelost vodij) v proces vode-
nja smo preverili z naslednjimi indikatorji (tako pri vodjih kot pri zaposle-
nih): zmožnost uporabe empatije, ravnanje z lastnimi emocijami in emocija-
mi drugih, zaupanje in komunikacija.

Poleg tega smo želeli izvedeti, ali imajo vodje po oceni zaposlenih dovolj
emocionalnih sposobnosti (ter katerih), ali zaposleni vodjo ocenjujejo kot
poštenega, kako bi ocenili prisotnost pozitivnih emocij na delovnem mestu,
ali je po njihovem mnenju vodja tisti, ki največkrat vpliva na delovno ozračje
in učinkovitost na delovnem mestu. 

Pri vodjih smo integracijo emocij v proces vodenja preverili še z nasled-
njimi indikatorji: zavedanje vpliva emocij na delovno učinkovitost, odnos do
izražanja emocij na delovnem mestu, ocena tistih kvalitet, s katerimi po nji-
hovem mnenju pripravijo zaposlene do učinkovitosti na delovnem mestu, in
tiste, za katere menijo, da jih zaposleni pri njih najbolj cenijo (intelektualne
ali emocionalne).

Kot najpomembnejša indikatorja vključenosti emocij smo upoštevali
ocenjeno stopnjo zaupanja med obema akterjema (vodje – zaposleni) in
stopnjo ter kakovost komunikacije.

Z vprašanji v drugem delu vprašalnika smo preverili mnenje vodij o za-
dovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu ter vzrokih zadovoljstva in po-
trebnih dejavnikih za izboljšanje zadovoljstva. Zaposlenim smo postavili
enaka vprašanja, na podlagi katerih smo želeli ugotoviti, koliko pomeni vpe-
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tost emocij v delovanje vodje dejavnik zadovoljstva in koliko so za zadovoljs-
tvo pomembni materialni in drugi dejavniki. Indikatorja,7 ki ju izpostavlja-
mo z namenom ugotavljanja zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu,
sta želja po zamenjavi delovnega mesta (vzroki) in stopnja stresa;8 zastavili
smo pa tudi neposredno vprašanje o zadovoljstvu.

Rezultati

Zaposlene smo vprašali, ali so kdaj čutili, da se je vodja zares ‘vživel’ v nji-
hove občutke, in ob tem začutili, da jih razume ali vsaj poskuša razumeti.
30 % jih je odgovorilo, da se njihov vodja včasih vživi v njihove občutke,
29 % pa, da se to zgodi zelo redko. Za opcijo ‘nikoli’ se je odločilo 13 % zapo-
slenih, 4 % pa so se strinjali, da se vodja vedno vživi v njihove občutke in jih
skuša razumeti. Vodje so se pri tem odgovoru največkrat opredelili za odgo-
vora pogosto (8) in vedno (4), 2 pa sta dejala, da to storita le včasih. Analiza
po posameznih oddelkih je pokazala, da je pri vprašanju o empatiji v štirih
oddelkih prišlo do popolnega neujemanja med odgovori vodje in večine nji-
hovih podrejenih. V štirih oddelkih je prišlo do razlike v intenziteti odgovo-
rov med vodji in podrejenimi, vendar ta razlika ni bila zelo velika. 56 % zapo-
slenih od svojih vodij pričakuje empatične sposobnosti.

66 % zaposlenih je dejalo, da jih vodja ni še nikdar neupravičeno verbal-
no napadel, med 34 % (26 oseb), ki pa so odgovorili pritrdilno, jih večina
(17) pravi, da se vodje v primeru neupravičenega napada niso opravičili. Iz-
jeme so vodje, ki so se po neupravičenem verbalnem napadu opravičili z be-
sedo ‘oprosti’. 

62 % zaposlenih pravi, da njihov vodja uspešno nadzira svoja čustvena
stanja, 32 % pa jih je mnenja, da vodja ne zna nadzirati svojih čustvenih stanj.
Do neujemanja med odgovori vodij in zaposlenimi je prišlo v treh oddelkih,
kjer vodje pravijo, da uspešno nadzirajo svoje emocije, večina njihovih po-
drejenih pa se s tem ne strinja.

Kar 31 % zaposlenih ima ‘bolj redko’ možnost spregovoriti z vodjo o svo-
jih predlogih, mnenjih, kritikah ali težavah (tudi osebnih), vendar pa ima na
drugi strani 26 % zaposlenih ‘vedno’ možnost komuniciranja z vodjo in
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26 % zaposlenih pogosto. Na podlagi odgovorov zaposlenih, kljub nasprot-
nemu mnenju vodij v teh oddelkih (ti pravijo, da vedno ali pogosto komuni-
cirajo s svojimi zaposlenimi), lahko ugotovimo, da v petih oddelkih vodje na
delovnem mestu komunicirajo samo z določenimi osebami, določene pa
puščajo ob strani oziroma z njimi komunicirajo občasno ali skoraj nikoli. V
štirih oddelkih so se odgovori vodij in njihovih neposredno podrejenih zna-
čilno razlikovali. V enem od oddelkov je vodja izbral opcijo vedno, večina za-
poslenih pa opcijo bolj redko. V ostalih treh oddelkih je bila razlika med od-
govori manj značilna, a vendar ne zanemarljiva. Večina vodij (9) se s trditvijo
»Zaposlene navadno spodbujam, da najprej opravijo svoje delo, potem pa se
bom posvetil/a njihovim težavam,« ni strinjala. 

Skoraj polovica zaposlenih (44 %) je mnenja, da je njihovo komunikacijo
z vodjo mogoče opisati z besedami poslovno, korektno (6 vodij je enakega
mnenja), 19 % pravi, da je v času komunikacije z vodjem čutiti napetost in
4 % zaposlenih pravi, da vodja z njimi sploh ne komunicira. Kljub rezulta-
tom, ki nakazujejo na komunikacijo brez vpletanja emocij, je 17 % zaposlenih
mnenja, da je komunikacija z njihovim vodjo pristna in iskrena (6 vodij misli
enako) in 16 %, ki pravijo, da je le malo zadržana (2 vodji sta enakega mišlje-
nja). Tako kot pri vprašanju o pogostosti komunikacije smo prišli do enake
ugotovitve pri kakovosti komunikacije, in sicer da se v istih oddelkih (5) kot
pri prejšnjem vprašanju kakovost komunikacije razlikuje med zaposlenimi
(od pristne komunikacije do opcije: z menoj večinoma ne komunicira).

Naslednji pomemben dejavnik, ki vpliva na medosebne odnose, je zau-
panje. Več kot polovica anketiranih (51 %) svojim vodjem v glavnem zaupa,
19 % pa svojim vodjem zaupa popolnoma. Na drugi strani 27 % zaposlenih
svojemu vodji zaupa le delno, le 3 % zaposlenih pa vodji v glavnem ne zau-
pajo. Na podlagi primerjave odgovorov vodij in njihovih podrejenih ugoto-
vimo, da se ti v petih oddelkih značilno medsebojno razlikujejo. Več kot po-
lovica zaposlenih (63 %) je mnenja, da jim vodje v glavnem zaupajo.
Bistvenih razlik z odgovori vodij pri tem vprašanju ni bilo zaznati.

V naslednjem vprašanju nas je zanimalo, ali vodje s svojimi zaposlenimi
ravnajo pošteno in enakopravno. Odgovori zaposlenih so bili: 26 % vedno,
43 % pogosto, 20 % včasih, 7 % bolj redko in 4 % nikoli. Analiza odgovorov
zaposlenih v petih oddelkih, v katerih je bilo pri prejšnjem vprašanju zazna-
ti odsotnost zaupanja, kažejo, da so se izjemno slabi rezultati pokazali v
dveh oddelkih različnih podjetij (odgovori so bili bolj poredko in nikoli). V
treh ostalih oddelkih je mnenje glede poštenosti in enakopravnega ravnanja
z zaposlenimi porazdeljeno med različnimi opcijami.

Pri vprašanju »Kako bi ocenili prisotnost pozitivnih emocij (humor, vese-
lje, optimizem, razumevanje …) na delovnem mestu«, se nihče ni odločil za
odgovor ‘neprestano prisotna’, več kot polovica (54 %) zaposlenih je odgo-
vorila, da so pozitivna čustva pogost spremljevalec delovne klime, 33 % za-
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poslenih pravi, da so prisotna le včasih, 10 % bolj poredko in 3 % nikoli.
Samo v enem izmed oddelkov je večina zaposlenih mnenja, da pozitivne
emocije niso del njihovega delovnega okolja (to je oddelek, kjer se večina
odgovorov med vodjem in podrejenimi značilno razlikuje), v 13 oddelkih pa
večini pozitivne emocije na delovnem mestu niso tuje. Po mnenju 62 % za-
poslenih so za delovno klimo in vzdušje na delovnem mestu pogosto odgo-
vorni in zaslužni prav vodje, 38 % zaposlenih pa pravi, da na delovno klimo
najbolj vplivajo drugi dejavniki (uprava družbe s svojimi odločitvami, sode-
lavci, količina dela in različne situacije).

Velika večina, in sicer 70 % zaposlenih,,  je odgovorila, da bi ob morebitnih
drugačnih socialnih okoliščinah (boljši delovni klimi, večjemu zaupanju,
boljših odnosih,..) na delovnem mestu lahko dali več od sebe, 30 % zaposle-
nih pa je mnenja, da več kot dajo, ne bi bilo mogoče. Nekaj zaposlenih iz
slednje skupine je dodalo, da več kot dajo, ne bi mogli, saj so pritiski tako
močni, da moraš dati maksimum od sebe, če želiš obdržati delovno mesto.
Samo v treh oddelkih večina zaposlenih meni, da ob drugačnih socialnih
okoliščinah ne bi mogli dati več od sebe – v en oddelek spadajo vsi tisti, ki
pravijo, da v želji po ohranitvi delovnega mesta morajo dati vse od sebe.

Kljub zgornjim ugotovitvam je še zmeraj 51 % zaposlenih mnenja, da ima
njihov vodja dovolj emocionalnih sposobnosti. 36 % zaposlenih je odgovori-
lo, da njihov vodja nima dovolj emocionalnih sposobnosti, kar pomeni, da
ga ni mogoče oceniti kot emocionalno zrelega in dovzetnega za čustva svo-
jih zaposlenih.

Nihče izmed 13 vodij (eden ni odgovarjal) ne meni, da čustva ovirajo ra-
cionalno delovanje in so zato popolnoma neučinkovita, vendar pa samo šti-
ri vodje odločitve sprejemajo s pomočjo čustev (zaposleni teh štirih vodij so
prepričani o njihovih emocionalnih sposobnostih). 

Zaposleni so med čustvenimi sposobnostmi, ki bi jih lahko pri svojem
vodji najbolj izpostavili oziroma ki pridejo pri odnosu vodja – zaposleni naj-
bolj do izraza, največkrat omenjali, da ‘z nami ravna humano’; nekdo je zapi-
sal: »pri svojem vodji cenim, ker z nami ravna korektno in pošteno«; temu so
sledili odgovori o tem, da jih vodja skuša razumeti in da se zaveda njihovih
čustev. 

Pri ugotavljanju zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu smo poleg
neposrednega vprašanja o zadovoljstvu in njihovih vzrokih zanj preverili nji-
hovo zadovoljstvo z naslednjima indikatorjema: želja po zamenjavi delovne-
ga mesta in stres na delovnem mestu.

Več kot polovica, 69 %, je odgovorila, da o zamenjavi delovnega mesta
ne razmišlja, 26 % pa je odgovorilo pritrdilno (ostali na vprašanje niso odgo-
varjali). Utemeljitve za željo po zamenjavi delovnega mesta so bile skope, pa
vendar jih je nekaj utemeljilo svoje odgovore: »Ne počutim se dobro in
sproščeno«, »preveč stresno«; »slabi odnosi«; »rad bi se razvijal«, »želim spoz-
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nati še druga dela«, »preveč je dela«. Na podlagi odgovorov lahko razberemo,
da so razlogi za zamenjavo delovnega mesta v večini povezani z odnosi
med ljudmi, z njihovimi emocijami in osebnostjo rastjo, ki ji mora biti zadoš-
čeno, če želi podjetje obdržati ljudi. Pri analiziranju podatkov smo ugotovili,
da želi v štirih oddelkih različnih podjetij večina zaposlenih v posameznem
oddelku zamenjati svoje trenutno delovno mesto, v enem oddelku pa je že-
lja po zamenjavi porazdeljena. V dveh primerih je večinski razlog ta, da ni
možnosti napredovanja, v ostalih dveh primerih ter tam, kjer želja ni večin-
ska, pa je razlog povezan bolj z odnosi na delovnem mestu. 

13 % zaposlenih je odgovorilo, da jim na delovnem mestu nihče ne pov-
zroča stresa, 87 % pa je kot povzročitelje stresa navedlo naslednje dejavnike
(v zaporedju od najpogostejšega do najmanj pogosto izbranega dejavnika
stresa): prevelika količina dela, način in neorganiziranost dela, premalo ko-
munikacije med vodjo in zaposlenimi, premalo komunikacije nasploh, slabi
odnosi med sodelavci, slabi odnosi z vodjo, premalo zaupanja in zato nepre-
stan nadzor s strani vodij, le peščica jih je navedla strah pred vodjo in nega-
tivno vzdušje. 

V glavnem je na svojem delovnem mestu zadovoljnih 74 % zaposlenih,
23 % zaposlenih na delovnem mestu v glavnem ni zadovoljnih, 3 % zaposle-
nih pa se niso opredelili. Tako kot zaposleni je tudi večina vodij (9) odgovo-
rila, da so po njihovem mnenju zaposleni na delovnem mestu v glavnem za-
dovoljni. Večina zaposlenih, ki se uvršča v 23 % ‘nezadovoljnih’, je
porazdeljena med tremi sektorji različnih podjetij. Zanimivo je, da imajo tudi
vodje dveh izmed slednjih sektorjev enako mnenje (da zaposleni na njiho-
vem delovnem mestu v glavnem niso zadovoljni). Razlike se pojavljajo v
enem sektorju, kjer je vodja prepričan, da so zaposleni zadovoljni, večina
podrejenih pa pravi ravno obratno, in v dveh sektorjih, kjer je situacija obr-
njena: vodji pravita, da njuni neposredno podrejeni niso zadovoljni, med-
tem ko se večina zaposlenih v teh sektorjih s tem ne strinja.

Največkrat kot dejavnik sedanjega zadovoljstva omenjajo: možnost za
učenje in razvoj na delovnem mestu (23 %), prijetno in sproščeno vzdušje
(18 %), zaupanje med vodjo in zaposlenimi (14 %), dobro komunikacijo
med zaposlenim (13 %), humanost vodje in dobro komunikacijo med vodjo
in zaposlenimi (8 %), dobro plačo (7 %), možnost napredovanja (5 %), daljši
odmor za malico (2 %), zagotovljeno socialno varnost (1 %).

Pri odgovorih glede dejavnikov, ki bi izboljšali zadovoljstvo zaposlenih,
so razlike med odgovori zaposlenih in vodij precejšnje. Največ zaposlenih
(26 %) je odgovorilo, da bi njihovo zadovoljstvo izboljšala boljša komunika-
cija med zaposlenimi in vodjo. Pri anketiranih vodjih se je samo eden odlo-
čil za ta odgovor, medtem ko jih večina (9) meni, da je boljša plača tisti dejav-
nik, ki bi v največji meri pripomogel k večjemu zadovoljstvu zaposlenih. Na
drugo mesto so zaposleni uvrstili večje zaupanje med zaposlenimi in vodjo
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(16 %), na tretje mesto pa je 14 % zaposlenih kot dejavnik izboljšanja zado-
voljstva uvrstilo boljšo plačo, nato so sledili še: možnost napredovanja
(13 %), humanost vodje (7 %), prijetno in sproščeno vzdušje (7 %), dobra ko-
munikacija med zaposlenimi (4 %), jasno vodenje (3 %), kasnejši prihod na
delo (3 %). 

Na vprašanje o tem, ali vodje naredijo dovolj za zadovoljstvo svojih zapo-
slenih na delovnem mestu, je 58 % zaposlenih odgovorilo, da vodja nekaj na-
redi za njihovo zadovoljstvo, 31 % jih meni, da naredi dovolj, 7 % jih je odgo-
vorilo, da njihov vodja ne naredi skoraj nič za njihovo zadovoljstvo, 4 % pa
menijo, da več kot naredi, ne bi mogel narediti. V nasprotju z zaposlenimi
več kot polovica vodij (9) meni, da naredijo dovolj za zadovoljstvo svojih za-
poslenih, eden izmed vodij pa meni, da več kot naredi za zadovoljstvo svojih
zaposlenih, ne bi mogel narediti. V osmih oddelkih se mnenja med vodji in
njihovimi podrejenimi razlikujejo. 

Razprava 

Analiza odgovorov anketiranih oseb, tako vodij kot zaposlenih, je nakaza-
la, da hipoteze (H1), ki pravi, da vodje pri svojem delovanju upoštevajo emo-
cije, ne moremo popolnoma ovreči niti sprejeti. Večina vodij svoje vodenje
opisuje veliko bolj pozitivno in emocionalno usmerjeno, kot pa ga doživljajo
njihovi neposredno zaposleni. To je mogoče zaznati pri odgovorih na vpra-
šanja, s katerimi ugotavljamo sposobnosti vodij glede empatije, ravnanja z
emocijami drugih (v primeru neupravičenega verbalnega napada na zapo-
slene) ter obsega in kakovosti komunikacije. Odnos do izražanja emocij na
delovnem mestu vse vodje ocenjujejo zelo pozitivno, torej poročajo o upo-
števanju emocij. Nihče izmed vodij ne vidi emocije kot oviro pri racional-
nem odločanju in jih zato tudi ne ocenjuje kot neučinkovite, vendar pa le
manj kot tretjina vodij odločitve na delovnem mestu sprejema s pomočjo
emocij. Ta podatek sovpada z odgovori zaposlenih o vodenju njihovih na-
drejenih, saj ti niso zadovoljni z emocionalnimi sposobnostmi vodij. Mnenja
zaposlenih glede emocionalnih sposobnosti njihovih vodij so sicer porazde-
ljena (skoraj polovica zaposlenih meni, da njihov vodja nima dovolj emocio-
nalnih sposobnosti), vendar je v nekaterih oddelkih zaznati močno nezado-
voljstvo zaradi neupoštevanja emocij in odsotnosti emocionalnih
sposobnosti vodje. Kar 70 % zaposlenih pravi, da bi bili ob morebitnih dru-
gačnih socialnih okoliščinah (boljši delovni klimi, boljši komunikaciji, večje-
mu zaupanju, večjemu upoštevanju emocij …) pri opravljanju svojega dela
bolj učinkoviti. To je ena izmed pomembnejših ugotovitev, ki zelo nazorno
pokaže pomembnost emocionalnih in socialnih vidikov organizacijskega
delovanja. Glede na to, da so za kvaliteto socialnih okoliščin v veliki meri za-
služni vodje, ni nič kaj spodbudno dejstvo, da na pomanjkljivosti opozarja
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večina zaposlenih v 11 oddelkih, kar nakazuje na nezadovoljivo vodenje v
večini anketiranih oddelkih. 

Na podlagi raziskave (kljub majhnemu vzorcu) je mogoče ugotoviti, da
sprejemanje emocij na delovnem mestu ni več tabu, vendar pa analiza naka-
zuje, da je še vedno ostaja vprašljiva kvaliteta implementacije emocij v sfero
dela in odločanja. 

Pri nekaterih vprašanjih v raziskavi je prišlo do popolnega ali delnega
neujemanja v intenziteti odgovorov9 med vodji in njihovimi neposredno po-
drejenimi. 

Pri analizi rezultatov smo ugotovili razlike med preučevanimi oddelki v
podjetjih. Na podlagi teh razlik smo izoblikovali tri skupine oddelkov, ki so se
razlikovale po stopnji in kvaliteti vključenosti emocij v proces vodenja. V prvi
skupini je bilo pet oddelkov, kjer je analiza odgovorov pokazala najslabše re-
zultate, pa ne le zaradi zgoraj omenjenega neujemanja med vodji in zaposleni-
mi, temveč sodeč po odgovorih zaposlenih, ki kažejo na nekakovostno vode-
nje in nezadovoljivo ravnanje vodij s svojimi zaposlenimi. V raziskavi je bila
ugotovljena značilna pozitivna korelacija med količinsko zadostno in kako-
vostno komunikacijo med vodjo in neposredno zaposlenimi ter emocionalno
usposobljenostjo vodij. V petih oddelkih v prvi skupini večina zaposlenih ne
navaja ugodne in kakovostne komunikacije, hkrati pa pri vprašanjih, s kateri-
mi ugotavljamo stopnjo vključevanja emocij, vodje niso ocenjeni pozitivno. To
se je pokazalo pri odgovorih o empatičnih sposobnosti vodje, ravnanja z emo-
cijami10 in poštenosti11 vodje. Zaposleni istega oddelka so na vprašanja odgo-
varjali zelo različno, kar nakazuje neenakopravno obravnavo zaposlenih. Veči-
na zaposlenih v omenjenih oddelkih kljub izraženemu nezadovoljstvu ne
razmišlja o zamenjavi delovnega mesta. Večina zaposlenih je (kljub pomanj-
kljivi vključenosti/upoštevanju emocij) v glavnem zadovoljna na delovnem
mestu. Večina zaposlenih kot razloge zadovoljstva na delovnem mestu navaja
dobro komunikacijo med zaposlenimi, ki po našem mnenju kompenzira
slabe odnose med vodjo in zaposlenimi. Naslednja največkrat omenjena de-
javnika zadovoljstva sta dobra plača in možnost napredovanja, zadovoljstvo
zaposlenih pa bi povečala predvsem boljša komunikacija z vodjo in več zaupa-
nja. Tudi navedeni dejavniki stresa so povezani s slabimi odnosi z vodjo,
skopo komunikacijo in nezaupanjem. Zanimivo je, da večina vodij ocenjuje,
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9 Pri večini vprašanj so tako zaposleni kot vodje svoje odgovore rangirali na petstopenjski les-
tvici (npr. od nikoli, skoraj nikoli … do vedno). Neujemanje v intenziteti odgovorov je na tem mestu
mišljeno kot značilna razlika med odgovori vodij in zaposlenih pri omenjeni vrsti vprašanj (več kot
dve stopnji).

10 Raziskava med slovenskimi delodajalci (v Volk, 2003: 17) kaže, da sta dve izmed lastnosti, ki
jih pri vodji najbolj sovražijo, prav vzkipljivost in zadirčnost, kar pomeni neuspešen nadzor emo-
cionalnih stanj.

11 V Stikovi raziskavi (telefonska raziskava) je več kot polovica vprašanih (54 %) poštenost
vodje uvrstila na prvo mesto lastnosti, ki jih mora imeti nadrejeni, če želi, da ga bodo zaposleni spo-
štovali (Volk, 2003: 17).



da za izboljšanje zadovoljstva zaposleni potrebujejo dobro plačo; le en vodja
je prepričan, da bi boljša komunikacija med njim in zaposlenimi povečala za-
dovoljstvo zaposlenih. Tudi na podlagi neujemanja med odgovori vodij in za-
poslenimi pri vprašanju zadovoljstva lahko ugotavljamo neučinkovito ali koli-
činsko nezadostno komunikacijo.12

Primanjkljaj emocionalnih sposobnosti vodij so sami vodje potrdili z od-
govori na vprašanje, katere so tiste kvalitete, s katerimi pripravijo zaposlene k
učinkovitosti. Odgovori so poudarjali intelektualne sposobnosti in niso ome-
njali emocionalnih sposobnosti. Zato ni presenetljivo, da večina zaposlenih v
teh oddelkih omenja odsotnost emocionalnih sposobnosti svojih vodij.

V drugi skupini so štirje oddelki različnih podjetij, v njej se je vpetost
emocij v proces vodenja izkazala za največjo. V teh oddelkih je bilo ujema-
nje v odgovorih in ujemanje v intenziteti odgovorov med zaposlenimi in nji-
hovimi nadrejenimi največje. Prav tako je bila tudi stopnja vključevanja in
upoštevanja emocij pri delovanju vodij ocenjena najvišje, tako s strani vodij
kot s strani njihovih neposredno podrejenih. Poleg pozitivnega ovrednote-
nja indikatorjev, ki nakazujejo na upoštevanje emocij vodij, se pravi sposob-
nost ravnanja z lastnimi emocijami in emocijami drugih, sposobnost empa-
tičnega vživljanja, zadostne in emocionalno obarvane komunikacije in
zaupanja, zaposleni še dodatno potrjujejo že ugotovljeno, in sicer da imajo
njihovi vodje dovolj emocionalnih sposobnosti,13 hkrati pa v treh oddelkih
tudi pravijo, da drugačne socialne okoliščine ne bi pripomogle k izboljšanju
njihove delovne učinkovitosti. Vodje v vseh štirih oddelkih odločitve na de-
lovnem mestu sprejemajo s pomočjo emocij. Dodajajo, da so med svojim vo-
denjem spremenili svoj odnos do sprejemanja emocij, in sicer v smeri večje-
ga upoštevanja emocij pri svojih zaposlenih, kot vzrok sprememb pa
navajajo številna izobraževanja s področja vodenja ljudi in izkušnje, tako živ-
ljenjske kot tiste na delovnem mestu. Tudi njihove kvalitete, s katerimi po
lastni oceni pripravijo zaposlene k učinkovitosti na delovnem mestu, vsebu-
jejo emocionalne komponente. Zaposleni jih ocenjujejo kot poštene, da
enakopravno ravnajo z vsemi svojimi podrejenimi in med njimi ne ustvarja-
jo razlik; to je razvidno tudi iz odgovorov zaposlenih, ki se med seboj značil-
no ne razlikujejo. Na delovnem mestu je večina zaposlenih v teh oddelkih
zadovoljna. Največkrat kot dejavnike zadovoljstva izpostavljajo dobro komu-
nikacijo med vodjo in zaposlenimi, zaupanje med vodjo in zaposlenimi, hu-
manost vodje, prijetno in sproščeno vzdušje. Kot dejavnike za izboljšanje za-
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12 Raziskave, narejene v Sloveniji (Volk, 2003: 17), kažejo, da 69 % zaposlenih v različnih pod-
jetjih vsak dan redno in osebno komunicira z vodji, in dodajajo, podobno kot nakazuje naša razi-
skava, da je dobra komunikacija med vodjo in zaposlenimi eden izmed načinov, ki najbolj zadovo-
ljuje njihove potrebe.

13 V Stikovi raziskavi (Volk, 2003: 17) med dejavnike, ki vplivajo na spoštovanje nadrejenega,
39 % anketiranih na vrh lestvice uvršča: ‘razumevanje za zaposlene’ in človeškost vodje. Dodajajo
še, da sta to dva izmed dejavnikov, ki jih pri svojih nadrejenih najbolj pogrešajo.



dovoljstva pa izpostavljajo predvsem možnost napredovanja, poznejši pri-
hod na delo in podobno. Večina zaposlenih v teh oddelkih meni, da njihovi
vodje naredijo dovolj za zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu.

Ostalih pet oddelkov oziroma njihove vodje uvrščamo v tretjo skupino,
za katero je značilna srednja uspešnost glede integracije emocij v proces vo-
denja. Neujemanje odgovorov vodij in zaposlenih je tudi v tej skupini prisot-
no, vendar ni tako izrazito kot pri oddelkih v prvi skupini. V tretji skupini je
bil izražen problem neustrezne in količinsko nezadostne komunikacije med
vodjo in zaposlenimi, kar je zaslediti tako pri dejavnikih stresa kot tudi pri
dejavnikih izboljšanja zadovoljstva. Prav tako večina zaposlenih v tej skupini
pravi, da vodje nimajo dovolj emocionalnih sposobnosti, ter dodajajo, da bi
ob drugačnih socialnih okoliščinah lahko dali več od sebe.

Večina zaposlenih v raziskavi je zatrdila, da so na delovnem mestu v glav-
nem zadovoljni. Pričakovati je bilo, da zaposleni na neposredno vprašanje o
zadovoljstvu na delovnem mestu ne bodo dali popolnoma realnih odgovo-
rov, in smo zato spraševali tudi o dejavnikih zadovoljstva oziroma dejavni-
kih, ki bi lahko izboljšali njihovo zadovoljstvo. Prav tu smo našli povezavo
med načinom vodenja in zadovoljstvom zaposlenih. V oddelkih, kjer so
vodje uspešno integrirali emocije v proces vodenja, so zaposleni svoje zado-
voljstvo povezovali z nematerialnimi dejavniki, predvsem z dobrimi odnosi
med njimi in vodjo in z medsebojnim zaupanjem. V oddelkih, kjer je bilo
zaznati očitno odsotnost emocij in poudarjeno racionalnost pri delovanju
vodje, so zaposleni svoje zadovoljstvo povezovali z materialnimi dejavniki in
dobrimi odnosi med sodelavci. Bistvena razlika je v tem, da slednji zaposle-
ni, v nasprotju s prvimi, pri razlogih za svoje zadovoljstvo niso vključili
vodje, so pa zapisali, da bi prav dobra komunikacija med njimi in vodjo pri-
peljala do večjega zadovoljstva. Na podlagi opravljene raziskave lahko potr-
dimo hipotezo (H2), ki pravi, da kakovostna integracija emocij pri delova-
nju vodje vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.

Na podlagi analize rezultatov raziskave poudarjamo pomen komunikaci-
je in zaupanja, ki vplivata na uspešno integracijo emocij v organizacijah in
pomenita osnovo za graditev integrativnega procesa vodenja. Raziskava je
nakazala na količinsko nezadostnost komunikacije, ki pomeni problem, s
katerim se bodo morala soočiti podjetja, saj lahko šele ob dovolj pogosti ko-
munikaciji zaposleni izrazijo svoje občutke, želje, težave in mnenja. V nas-
protnem primeru postane komunikacija le nujno zlo, občutki in želje zapo-
slenih pa nepomembni in zato zanemarjeni. Pomanjkanje komunikacije se
kaže tudi v načinu komunikacije, ki je bolj formalna in poslovna, brez ‘nepo-
trebnega’ vpletanja emocij. Ashforth in Humphrey (v Domagalski, 1999:
834) pravita, da je vodenje najbolj učinkovito takrat, ko se vzpostavi emocio-
nalna povezava, ki pa je v raziskavi prisotna le pri slabi tretjini zaposlenih.
Zagotovo bi bilo med vodji in zaposlenimi veliko manj neujemanja pri odgo-
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vorih, če bi bilo v komunikacij več pristnosti in iskrenosti, več emocij. Pot do
tega pa je odprta in odkrita komunikacija, kjer vodja uporablja širok spekter
medosebnih kompetenc (potrpežljivost, empatija, razumevanje …). V delov-
nem okolju, kjer vladajo pomanjkanje komunikacije, neustrezna komunika-
cija in odsotnost integritete, se ne more vzpostaviti zaupljiv odnos med
vodjo in zaposlenimi, kar je nazorno pokazala tudi analiza odgovorov.14 Ne-
zaupanje pri zaposlenih se je pojavilo v primerih, ko so bili zaposleni delež-
ni skope komunikacije ali pa so svojega vodjo ocenili kot nepoštenega. 

Sklep

V analizi sodobnih organizacij je v zadnjih desetletjih opaziti vse večje za-
vedanje prisotnosti in pomena emocij v delovnem okolju. K temu so med
drugim prispevale spremembe v načinu organiziranja in opravljanja (novih
oblik) dela. Nekaj sprememb glede upoštevanja pomena emocij v delovnem
okolju in pri vodenju je zaslediti tudi v organizacijski praksi. Integrativni
proces vodenja, ki temelji na upoštenju emocij na delovnem mestu in vode-
nju v skladu z njimi, postaja značilen za uspešne vodje. Vodje v želji po učin-
kovitem delovanju in sodelovanju s svojimi zaposlenimi kažejo »emocional-
no zrelost«, svoje zaposlene sprejemajo kot celovite osebnosti, tako
racionalne kot emocionalne, prepoznavajo in ‘inteligentno’ uporabljajo
svoje emocije ter na njihovi podlagi sprejemajo odločitve.

Raziskava v petih slovenskih podjetjih je pokazala, da upoštevanje emocij
na delovnem mestu ni tako uveljavljeno v praksi kot v teoriji. Mnenja anketi-
ranih zaposlenih glede emocionalnih sposobnosti vodij so bila dokaj različ-
na. Na podlagi tega in ugotovljene prisotnosti indikatorjev vključevanja
emocij v proces vodenja ne moremo enoznačno opredeliti stopnje upošte-
vanja emocij pri delovanju vodij v analiziranih podjetjih. Ugotovili smo pa,
da je stopnja vključenosti emocij v delo vodilnega (sprejemanje emocij za-
poslenih in kakovostna integracija emocij pri vodenju) povezana z zado-
voljstvom podrejenih. V prispevku smo se usmerili predvsem na vodje, saj
smo mnenja, da vodja s svojim načinom vodenja lahko veliko prispeva k za-
dovoljstvu zaposlenih. Mnoge organizacije se pomembnega vpliva načinov
vodenja na zadovoljstvo in posledično učinkovitost zaposlenih ne zavedajo.
V vnemi po doseganju ekonomskih ciljev še naprej iz analiz vpliva vodenja
na organizacijski uspeh izključujejo emocionalno komponento. Nadaljnje
empirično raziskovanje bo moralo prispevati k razumevanju vpliva načinov
vodenja na kakovost delovnega življenja zaposlenih. S tem bo pripomoglo k
razumevanju koncepta integrativnega procesa vodenja in njegove imple-
mentacije v praksi.
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stavljata nedostopnost vodilnih.
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