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VPLIV EMOCIONALNE INTELIGENCE NA UCINKOVITOST ORGANIZACIJE

Kako lahko emocionalna inteligenca kot kompetenca deluje SirSe od posameznika in
postane nekaj, kar lahko kolektivnho gradi in uporabi skupina ali kar cela organizacija?
V tem diplomskem delu so pregledana konceptualna in strateSka vprasanja vpletena
v poskus definiranja, merjenja in pospeSevanja emocionalne inteligentnosti v
organizacijah, predstavljena pa je tudi korelacija med emocionalno inteligenco in
organizacijsko ucinkovitostjo. V teoretichem delu je opredeljenih nekaj osnovnih
pojmov, predstavljen je vpogled v morebitno kontradiktornost znotraj koncepta
emocionalne inteligence, razvoj emocionalne inteligence in sprejemanje
emocionalnega znanja. V prehodu na empiri¢ni del se razmislja o de-racionalizaciji
organizacij, kjer delujejo racionalni, vendar emotivni posamezniki. Baza empiricnega
dela naloge so Stiri raziskave, ki prikazejo vpliv emocionalne inteligence na
uCinkovitost organizacije iz vidika menedzZzmenta, timov in storitvenih delavcev.
Emocionalna inteligenca je nedvomno intenziven faktor oblikovanja organizacije in
njene ucinkovitosti. V sistem prodira in nanj ucinkuje na razliCnih nivojih, zato se
lahko potrdi, da je emocionalna inteligenca odlo€ilnega pomena pri skorajda vseh
delovnih mestih.

Kljuéne besede: Ccustvena inteligenca, Ccustva, inteligenca, organizacijska
ucinkovitost.

INFLUENCE OF EMOTIONAL INTELLIGENCE ON ORGANIZATIONAL
EFFECTIVENESS

How does emotional intelligence (El) as a competency go beyond the individual to
become something a group or entire organization can build and utilize collectively?
This final thesis examines the conceptual and strategic issues involved in defining,
measuring and promoting El in organizations, and it also presents the correlations
between El and organizational effectiveness. The theoretical part defines some of the
basic terms and looks into the eventual contradiction within the concept of El, the
development of the El and adoption of the emotional knowledge. In the transition to
the empirical part, there is a deliberation on de-rationalization of the organizations.
The foundation of the empirical part are four researches, which present influence of
emotional intelligence on the organizational efficiency from the viewpoint of the
management, teams, and service workers. El is indubitably intensive factor when it
comes to formation of the organization ant its efficiency. In the system penetrates on
different levels. El is critical for all jobs not just some.

Key words: emotional intelligence, emotions, intelligence, organizational
effectiveness
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»Ne krivimo Custev, temvec njihovo primernost in izrazanje.«

(Aristotel)



1. UVOD

Kako bi odgovorili na vpraSanje dojemanja odnosa med razmi$ljanjem in Custvi?
Nase dojemanje je dostikrat zavajajoCe. Vecina nas misli, da je najprimernejsi nacin
razmi$ljanja, razmisljanje brez vkljuCevanja Custev, kar vpliva na jasnost misljenja —
vmesSavanje Custev naj bi zameglilo nas§ pogled na doloCeno dogajanje. Popolni
racionalnezi gredo celo tako dale€, da eliminirajo vsakrSno Custvo iz svojega
prepriCanja. V zadnjih dveh stoletjin se je kar stopnjeval kult razuma, vse je bilo
podrejeno Clovekovemu razumu, v drugi polovici dvajsetega stoletja pa je bil opazen
neke vrste upor proti takSnemu gledanju na ¢loveka. Prislo je do veCjega zavedanja o
pomenu Clovekovih Custev in pojavljati so se zaCele najrazliCnejSe Sole, gibanja,

sekte, ki so pozivale k vrnitvi k Custvom.

Iz otopelega prepriCanja bi nas morda prebudili tudi rezultati raziskav, ki jasno kazejo
na dejansko nezmoznost odloCanja z odsotnostjo emocij, katere so oc€itho mocno
vodilo pri posameznikovem procesu odlo¢anja. Problem pri vsem tem ni v Custvih kot
takih, ampak v primernosti izrazanja le-teh. Seveda s potlacitvijo ne reSimo ni¢esar —
potrebno je vzpostaviti neko ravnotezje med racionalnim razmisljanjem in emocijami,
pri tem pa je predpogoj zavedanje tako lastnih, kot tudi Custev drugih, katera so
prisotna v vsakem trenutku, ne samo ob (vsem opaznim) reakcijah izjemnega veselja
ali Zalosti. Potrebno je razviti dolo€eno stopnjo senzibilnosti za obcutenje sebe in
tistih, s katerimi stopamo v interakcijo v vsakodnevnem Zivljenju. V »hitrosti bivanja«
se skorajda ne zavedamo vec€, da smo CuteCa bitja, ko pa pride do hujSih zapletov v
zasebnem in/ali poslovnem Zivljenju, se pa sprasujemo, kako je do tega priSlo.
Seveda je odgovor sprva skrit iz preprostega razloga: zatiranje lastnih Custev, kar
onemogocCi Cutenje sebe in sofloveka, to pa zagotovo s€asoma pripelje do blokade,

skozi katero se je tezko prebiti.

Razprave o emocionalni inteligenci so vedno bolj priljublijene, razlog za to pa je
naras¢ajoCe zavedanje o pomembnosti te vrste inteligence, ki nas pripelje dlje kot
klasiCna inteligenca, katera je Se ne dolgo nazaj v veliki meri doloCala trzno vrednost
posameznika. Clovek je ¢utede in druzabno bitje, te lastnosti se od njega ne logijo,

spremljajo ga povsod, tako v zasebni, kakor tudi v javni sferi. Verjetno je ravno to



razlog, da se Stevilni raziskovalci odloCajo za Studije, ki bi dokazale, kako moc&an

vpliv ima emocionalna inteligenca na razlicna zivljenjska podrocja.

V mojem raziskovalnem delu sem se osredotoCila na podrocje dela, sprasSevala pa
sem se o vplivu emocionalne inteligence (El) na u€inkovitost organizacije. Na to temo
so bile izvedene Stevilne raziskave, sama pa sem pozornost namenila predvsem
tistim, ki so prikazale vpliv El na razliCnih organizacijskih nivojih. Moj cilj je preveriti
vpliv El iz vidika menedZmenta, delovnih skupin ter iz vidika storitvenih delavcev. Ne
glede na moc€ vpliva El, moj namen ni prikazati obravnavani koncept kot alternativo

delovnim spretnostim, sposobnostim in znanjem.

Pomen EI je odvisen od vrste dela. Primer programerja in socialnega delavca — pri
prvem je tehni¢na usposobljenost bolj kriticnega pomena kot stopnja El, slednji pa bi
bil po vsej verjetnosti pri svojem delu neuspesen, Ce bi posedoval nizko stopnjo El.
Razlike med vrstami dela vsekakor obstajajo, vendar po mojih priCakovanjih,
ustvarjenih na podlagi prebrane obstojece literature s preu€evanega podrocja, ne bi
smelo vplivati na sploSno oceno vpliva emocionalne inteligence na organizacijsko

udinkovitost.

V teoretiCnem delu naloge bo analiziran koncept emocionalne inteligence, razdeljen
na emocije in inteligenco. Prikazana bo tudi multidimenzionalnost konstrukta El ter
njeno podrocje delovanja in razvoj. Vse to bo pripomoglo k vecji oprijemljivosti tega
tezko pojasnljivega pojma. Prehod iz teoretiCnega v organizacijsko okolje in nato na
empiricni del naloge, v katerem bodo prikazane izbrane raziskave z rezultati, se bo
izvedel s poglaviem o de-racionalizaciji organizacij. Ze sam naslov poglavja »de-
racionalizacija organizacij« pove, da tudi v organizacijskem okolju razum ni vec€

monopolist.

Baza empiricnega dela bodo Stiri raziskave, izvedene v letih od 2003 do 2006,
katerih avtorji so na razli¢nih organizacijskih podrocjinh poskusSali dokazati, kakSen
vpliv ima El. Vpogled v menedzerske vode, v timsko delo in v delo storitvenih
delavcev bo dal odgovor na moje raziskovalno vprasanje — kako mocno torej El
vpliva na ucinkovitost posameznih segmentov v organizaciji, sinteza pa bo
posledicno ponudila Se odgovor v zvezi z vplivom EI na ucinkovitost organizacije kot

celote.



2. KAJ JE EMOCIONALNA INTELIGENCA (El)?

Stabilnost nam daje obcutek sigurnosti, trdno in varno bazo, na kateri gradimo. V
takem stanju vemo, kaj se dogaja, z vecjo gotovostjo predvidevamo kaj se bo zgodilo
v prihodnosti, vendar tega v danasSnjem svetu in v na$i kulturi ni. V zameno za
stabilnost si (ironi€no) sami ustvarjamo eno dramati¢no spremembo za drugo,
strasno in zaskrbljujo€o, nezmozno kontrole, hkrati pa je naSa naravna reakcija, da
skusamo stvari ¢im bolj ohranjati takSne kot so, Ceprav se zavedamo nazadovanja.
Potrebujemo nadaljnji razvoj, ampak to je neskladno s trdno bazo stabilnosti, zato se
moramo nujno soociti z nasimi notranjimi viri, ki nam bodo pomagali preziveti v svetu

sprememb z obCutkom varnosti.

Zmoznost uporabe teh notranjih virov bi lahko poimenovali emocionalna inteligenca.
Poimenovanje je bilo Cisto slu€ajno uporabljeno v neki literarni kritiki leta 1960 in v
psihiatriji, dve dekadi kasneje je bilo intenzivneje izrazeno v neki dizertaciji (Payne v
Mayer, Salovey in Caruso, 2004). Bolj eksplicitna definicija in razvita teorija pa je bila
leta 1990 skovana s strani dveh psihologov Dr. John Mayer iz Univerze v New
Hampshire-u in Dr. Peter Salovey iz Univerze Yale. Psiholog in novinar Daniel
Goleman je nato s pomocjo te teorije zaslovel s knjigo Emocionalna inteligenca, v
kateri obravnavani koncept definira kot »sposobnost zaznavanja lastnih ob¢utkov in
obcutkov drugih, sposobnost motiviranja samega sebe, upravljanja z obc¢utki znotraj
sebe in v medosebnih odnosih.« V tej knjigi ugotavlja, da so na primer samozavest,
vztrajnost, samodisciplina, sposobnost vzivljanja v Custva drugega, v ZzZivljenju
pomembnejSe kot koli€nik inteligence, ki je v znanosti uzival dolgoletno prvenstvo.
Pozornost je torej usmeril na Custveni svet posameznika, ki bo odlo€ilneje vplival na
to, kako se bo posameznik znasel in spopadal s teZavami na svoji Zivljenjski poti. To
je izvrsten dodatek, ki presega osebne odnose. Ljudje z visokim El uspesSno
obvladujejo svoja Custva, opazijo in pri tem primerno reagirajo na Custva drugih. Na

ta nacin je lazje izkoristiti svoj potencial in s tem potencial organizacije.
Hitro meritev lastne El si lahko izmerimo z odgovori na naslednja vprasanja:

e Ali se zavedas subtilnosti lastnih Eustev?
e Ali ponavadi ves, kaj Cutijo drugi ljudje, Cetudi tega ne povejo, oziroma ne

povejo iskreno?



¢ Ali tvoje zavedanje o tem, kaj preZzivljajo drugi, sprozi obCutek socutja?

e Ali lahko nadaljuje$ s svojim nameravanim delom, ko se situacija spremeni,
okolis€ine postanejo otezene, zahtevnejSe, to delo pa kljub vsemu ne upravlja
s tvojim Zivljenjem?

e Ko si jezen/jezna, ali lahko vseeno izrazi§ svoje potrebe tako, da reSis
situacijo, ne pa $e poslabsas?

e Ali se lahko drzi§ dolgoroCnih ciliev in se pri tem izogibas preveliki
impulzivnosti?

e Ali se trudi$ doseci tisto, kar Zelis, Ceprav izgleda nemogoce in ti poraja misli o
prenehanju in odstopu?

e Ali lahko uporabi$ svoje ob¢utke kot pomoc€ pri doseganju odlo€itev v svojem

Zivljenju?

Posamezniki z visokim El bodo na postavljena vprasanja odgovorili z »da«, vendar je
potrebno pripomniti, da je samoocenjevanje relevantno le pri samozavednih
posameznikih, torej pri tistih, ki posedujejo pomembno komponento emocionalne
inteligence, samozavedanje. Obstajajo tudi objektivni psihometricni merski

inStrumenti, vendar so le-ti Se na razvojni stopniji.

2.1 KONCEPTUALIZACIJA EI

Omenila sem ze, da sta Mayer in Salovey prva raziskovalca, ki sta podrobneje
opredelila emocionalno inteligentnost — poskusala sta jo umestiti v raziskovalni okvir
»klasine« inteligentnosti. Sposobnost procesiranja informacij, povezanih z
emocijami, pojmujeta kot mentalno sposobnost v konvencionalnem smislu.
Emocionalno inteligentnost sta opredelila s tremi prilagoditvenimi sposobnostmi, in
sicer s sposobnostjo ocenjevanja in izrazanja emocij pri sebi in drugih (tako
verbalnega kot neverbalnega), s sposobnostjo reguliranja emocij pri sebi in drugih ter
s sposobnostjo uporabe emocij pri reSevanju problemov in pri odlo¢anju. Njun model
emocionalne inteligentnosti iz leta 1990 predstavlja prvi poskus konceptualizacije
tega konstrukta (Slika 2.1).
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Slika 2.1: MODEL EMOCIONALNE INTELIGENTNOSTI (SALOVEY IN MAYER)

VERBALNO

JAZ |
OCENJEVANJEIN | | NEVERBALNO |
IZRAZANJE EMOCIJ

EMPATIJA

NEVERBALNO
ZAZNAVANJE

PRI SEBI
PRI DRUGIH

UPORABA EMOCIJ

FLEKSIBILNO
NACRTOVANJE

REGULACIJA EMOCIJ KREATIVNO IVIIéLJENJE|
PREUSMERITEV

POZORNOSTI
MOTIVACIJA

Vir: Avsec, A., in Pefjak S. (2003): Emocionalna inteligentnost kot kognitivho-emocionalna

EMOCIONALNA INTELIGENCA

sposobnost. PsiholoSka obzorja, 12 (2).

Leta 1997 sta Mayer in Salovey objavila nekoliko preoblikovan model emocionalne
inteligentnosti, ki bolj poudarja kognitivhe komponente emocionalne inteligentnosti in
opredeljuje emocionalno inteligentnost v smislu potenciala za intelektualno in
emocionalno rast (Tabela 2.1). Model govori o §tirih vrstah hierarhi¢no razporejenih

sposobnosti na podro¢ju emocij:

zaznavanju, ocenjevanju in izrazanju emocij;

emocionalnem spodbujanju misljenja;

razumevanju, analiziranju in uporabi emocionalnega znanja ter

refleksivni regulaciji emocij za spodbujanje emocionalne in intelektualne rasti.

Ta Stiri podro€ja sta avtorja razdelala naprej po dveh oseh: vertikalna os predstavlja
stopnjo kompleksnosti emocionalnih procesov, od bolj bazi¢nih do bolj kompleksnih
procesov. Najnizja raven tako vkljuCuje relativno enostavne sposobnosti zaznavanja
in izrazanja emocij, najviSja pa zavestne, refleksivne procese regulacije emocij. Na

vsaki ravni so zajete Stiri reprezentativne sposobnosti, ki so razvr§€ene na
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horizontalni osi po razvojnem nacelu: tiste, ki se razvojno pojavijo prej, so na levi,

sposobnosti, ki se razvojno pojavijo kasneje, so na desni strani modela. Pri tem so

razvojno zgodnejSe sposobnosti relativno slabSe integrirane z ostalimi sposobnostmi

in jih je tudi najlaZje razlikovati od sposobnosti z ostalih podrocij. Nasprotno pa velja

za pozneje razvite sposobnosti: te so bolj integrirane z odraslo osebnostjo in zaradi

tega jih je teZe razloCevati od drugih sposobnosti.

Tabela 2.1: PODROCJA EMOCIONALNE INTELIGENCE (SALOVEY in MAYER)

Kompleksnost emocionalnih procesov

4 Reflektivna regulacija emocij za spodbujanje emocionalne in intelektualne rasti

13 14 15 16

Razumevanje in analiziranje emocij: uporaba emocionalnega znanja

9 10 11 12

Emeocionalno spedbujanje misljenja

5 6 7 8

Zaznavanje, ocenjevanje in izraZanje emocij

1 2 3 4

Razvo]ni vidik

CR e e

5

SPOSOBNOST IDENTIFIKACIJE LASTHIH EMOCIONALNIH STARS, OBCUTL IN MISLIEN.

SPOS0BNOST IDENTIFIKACIIE EMOCH PRI DRUGIH LIUDEH, UMETMISKIH DELIH IPD. SKOZI JEZIK, V0K,
ZUNANJOST IN VEDENJE. .

SPOSOBNOST NATANCMEGA IZRAZANIA EMOCI IN POTREB, POVEZANIH S TEMI EMOCIJAMI.
SPOS0BNOST RAZLOCEVANIA MED MNATANCNIM IN NEMATAMCMIM IZRAZANIEM EMOCL, ISKREMIM IN
NEISKRENIM IZRAZAMIEW EMOCLL

EMOCIE USMERJAIOD MISLIENJE Z USMERJANJEM POZORNOSTI NA POMEMENE INFORMACIIE.
EMOCIE 50 DOVOLI JASNE, DA LAHKO SLUZIIO KOT SREDSTYO ZA PRESOJANIE IN OBCUTIA, KI
ZADEWAID SPOMIN. .

EMOCIOMALND RAZPOLOZEMJE SE SPREMINIA ODVISMO OD POSAMEINIKOWE PERSPEKTIVE OD
OPTIMISTICNEGA K PESIMISTICNEMLU; SPODBUJANIE POSAMEZNIKA ZA UPOSTEVANIE MULTIPLEGA
POGLEDA NA STYARI

EMOCIONALMNA STAMJA DIFERENCIALNG SPODBUJAIQ DOSTOR DO SPECIFICNIH PROBLEMCY, KOT NPR.
ZADOWOLISTYO SPODBUJA INDUKTIVNO SKLEPANJE IN KREATIWMOEST.

EE&%SC%BATH?ST RADVRECANIA EMOCL IN SPOS0BNOSTI PREPOZNAVANIA ODNOSOY MED BESEDAMI 1M

- SPOSOBNOST INTERPRETIRANJA POMENA EMOCH, KI SE NANASAJO NA ODNOSE, KOT NPR. ZALOST

POGOSTO SPREMLIA IZGUBO.

- SPOSOBMOST RAZUMEWANIA KOMPLEKSNIH EMOCLH: SOCASMEGA OBCUTIA LIUBEZNI IN SOVRASTVA

AL MESANICE KOT JE NPR. STRAHOSPOSTOYANJE KOT KOMBINACKA STRAHU IN PRESENECENJA

- SPOSOBNOST PREPOZMNAVANIA PREBUJAMIA EMOCL, KOT NPR. PREHOD 0D JEZE DO ZADOWOLISTVA

ALIOD JEZE DO SRAMU

- SPOSOBNOST SPREJEMANIA EMOCL, TAKO PRIJETNIH KOT NEPRIJETNIH.
- SPOSOBMOST PRESOJAMNJA O EMOCIJAH GLEDE NA INFORMATIVNOST ALI UPORABMOST.
- SPOSOBMNOST REFLEKTIVNEGA SPREMLIANJA EMOCL PRI SEBIIN DRUGIH, KOT NPR. PREPOZMNAVANIE

JASMOSTI, TIRICNOSTI, WPLIWVNOST] ALL SMISELNOSTI POSAMEZNIH EMOCLL.

- SPOSOBNOST UPRAVLIANIA Z LASTMINI EMOCIAMI IN EMOCIJAMI DRUGIH, MPR. UBLAZITEY

NEGATIVNIH EMOCH IN POVECEWANJA PRIJETNIH, BREZ POTLACEWANJA ALl PRETIRANEGA
POUDARIANIA INFORMACL, K] JIH EPREMLIAIC.

Vir:

Avsec, A., in Pedjak S. (2003): Emocionalna inteligentnost kot kognitivho-emocionalna

sposobnost. PsiholoSka obzorja, 12 (2).
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Najnizjo raven sposobnosti predstavljajo zaznavanje, ocenjevanje in izrazanje
emocij. Ze predSolski otrok lahko prepoznava emocionalne reakcije. Séasoma se
nauCi opazovati in loCevati svoja obCutja od obcutij drugih ljudi ter prepoznavati
obCutja pri drugih ljudeh, na slikah itd. Ko €lovek razvije sposobnosti opazanja in
prepoznavanja obcutij, lahko prepozna tudi poskuse drugih oseb, ¢e poskusajo

manipulirati s Custvi (Ce niso iskreni v izrazanju obcutij).

Drugo raven predstavljajo sposobnosti emocionalnega spodbujanja misljenja. Ta
raven se nana$a na sposobnost spodbujanja miSljenja z emocijami. Emocije
pomagajo posamezniku bolje razumeti trenutne »zahteve« konkretne situacije, v
kateri se nahaja, kar mu olajSuje naCrtovanje, reSevanje problemskih situacij, ter mu

omogoca, da lahko stvari, osebe in dogodke opaza iz razliCnih perspektiv.

Tretja raven se nanaSa na razumevanje in analiziranje emocij — na uporabo in
razvijanje emocionalnega znanja. Emocionalno znanje zacne Clovek pridobivati Ze v
zgodnjem otroStvu in ga pridobiva skozi celotno Zivljenje. Ko se otrok nauci
prepoznavati in poimenovati emocije, jih kmalu lahko relativnho dobro razlikuje glede
na intenziteto (npr. jezo od besa, naklonjenost od ljubezni). Enako pricne otrok
povezovati emocije s situacijami, v katerih se pojavljajo. S€Casoma tudi razume, da se
v doloCenih situacijah lahko so€asno pojavita nasprotni emociji do iste osebe (npr.

ljubezen in sovrastvo), ter da s kombinacijo razli€nih emocij dobimo nove emocije.

Refleksivna regulacija emocij za spodbujanje emocionalne in intelektualne rasti v tem
modelu predstavlja najkompleksnejSo raven emocionalne inteligentnosti. Le Ce se
posameznik svojih ob&utij zaveda, se lahko od njih nekaj naugi. Ce Zeli posameznik
razmiSljati o svojih obcutjih, mora biti odprt za ta obcutja, kar pomeni, da mora
tolerirati emocionalne reakcije in biti sposoben v razlicnih situacijah ustrezno
reagirati. Na to raven se nana$ata tudi sposobnost reflektiranja lastnih izkuSenj o
svojem razpolozenju ter sposobnost reguliranja lastnih emocij in emocij drugih (glej
Avsec in Pecjak, 2003).

13



2.1.1 KONTEKST ZA KONCEPT EI

Mayer, Salovey in Caruso (2004) ugotavljajo, da kontekst razmisljanja o odnosu med
emocijo in kognicijo predstavljajo Stevilni splosni kulturni vplivi, kar vklju€uje stoi¢no
idejo anticnih  Grkov, da razum nadvlada emocijo, idejo evropskega
sentimentalistiCnega gibanja, da obstaja prirojeno, Cisto emocionalno znanje, idejo
gibanja v romantiki, ki poudari emocionalno izrazanje v umetnosti, politicni nemiri v
60-ih letih pa so izsilili javno diskusijo o primernem ravnovesju med Custvom in
mislijo. Debate, ki so se navezovale na relativno pomembnost in racionalnost emocije

in kognicije, so se nadaljevale znotraj moderne psihologije in filozofije.

2.2 KONTRADIKTORNOST ZNOTRAJ SAMEGA KONCEPTA?

Stopimo Se v notranjost prou¢evanega koncepta: emocija in inteligenca — si pojma
nasprotujeta ali sta zdruzljiva? Emocija vs. razum? Salovey in Mayer pravita, da
emocija Se zdale€¢ ni kontradiktorna inteligenci. Konstrukti, kot je emocionalna
inteligenca, igrajo vlogo v tradicijah na podrocju inteligence. Raziskovalci inteligence
so pogosto proucevali Cloveske specificne inteligence znotraj druzbenega vedenja in

v€asih tudi znotraj emocij.

2.2.1 EMOCIJA IN EMOCIJSKA INFORMACIJA

Emocije so organizirani odzivi, ki preidejo meje veC psiholoskih podsistemov,
vkljuéno psiholoskega, kognitivnega, motivacijskega in izkustvenega. Emocije se
ponavadi pojavijo kot reakcija na dogodek, bodisi notranji ali pa zunanji, ki je dal
psiholosko vrednost predmetu, osebi ali pojavu, to pa se za posameznika kaze kot
privianost ali odbojnost predmeta, osebe ali pojava. Emocije se od sorodnega
koncepta razpolozenja razlikujejo v tem, da so cCasovno krajSe in ponavadi

intenzivnejSe (glej Mayer, Salovey in Caruso, 2000).

Salovey in Mayer (1990) v €lanku piSeta o tako imenovanih organiziranih odzivih kot
nekaj prilagodljivega in nekaj, kar bi eventualno vodilo do transformacije osebnostne

in druzbene interakcije v obogateno izkusnjo.
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Spoceti smo iz emocionalne inteligence in delujemo na podlagi emocionalnih
informacij. S filozofskega vidika, in kasneje evolucijskega, emocije vladajo in pogosto
signalizirajo motiviranim odzivom na doloCeno situacijo (Darvin; Ekman; lzard;
Spinoza v Mayer, Salovey in Caruso, 2004). Vsaka informacija izraza unikatni niz
identifikacijskih signalov (Buck; Ekman; lzard; Scherer; Banse; Wallbott v Mayer,
Salovey in Caruso, 2004). Ta emocionalna informacija se izraza skozi lastne
posebne komunikacijske kanale, kakor tudi skozi vzorce povezanih signalov, Ki
prihajajo od Cutnih rozickov ter iz emocionalnih in kognitivnih kanalov (Damasio, Izard
in Scherer v Mayer, Salovey in Caruso, 2004). Taki emocionalni signali prenasajo
informacijo o posameznikovi oceni in izzvanih reakcijah na odnose in njihovo

spreminjanje (Mayer, Salovey in Caruso, 2004).

2.2.2 DEFINICIJA INTELIGENCE

Mayer in njegovi sodelavci (2004) so se sprehodili skozi zgodovino in ugotovili, da je
bila inteligenca v razlicnih obdobjih razlicno definirana. Definicije so razpeli od
Pitagore, ki je podal definicijo, ki ni ravno oprijemljiva — inteligenco je opisal kot
»winds«, po Descartesovi definiciji je inteligenca zmoznost razsojanja med pravilnim
in napac¢nim. Pogosteje citirana definicije je Wechsler-jeva: inteligenca je agregat,
oziroma univerzalna zmoznost posameznika, da deluje z doloenim namenom,
razmislja racionalno in efektivno upravlja s svojim okoljem. Navedene definicije imajo
po mnenju omenjenih avtorjev to prednost, da so zelo Siroke, kar je v nasprotju s
Termanovo definicijo — sposobnost abstraktnega misljenja. Zakljucili so, da se je
skozi Cas izrazilo razlikovanje med abstraktno (verbalno), mehansko (vizualno /

prostorsko) ter druzbeno inteligenco.
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2.2.3 RAZUM V CUSTVIH - CUSTVA V RAZUMU

»Custva ne izkljudujejo analitiéno kognitivne, intelektualne vrste aktivnosti« (Sadl,
1999: 192). Vsako Custvo ima svoj namen in je usmerjeno na doloen objekt,
katerega posameznik, iz katerega to Custvo izvira, vidi kot nekaj pozitivnega, oziroma
negativnega. Vsako Custvo ima svoje razloge in svojo logiko, katero lahko zunaniji
opazovalec interpretira na povsem svoj nacin. Vecina Custev je odvisna od sklepanja
iz drugih verjetij in logiéno povezano vsebino le-teh. Custva niso nenamerni,
iracionalni dogodki, ampak intelektualne funkcije, pojavi, ki zahtevajo vi$je
intelektualne kompetence, in imajo svoje cilie. Sadlova (1999) prikaze razliéne
racionalnosti Custev:

e »kognitivna racionalnost Custev« je opazna, ¢e na Custva gledamo z vidika
kognitivnih, oziroma intelektualnih procesov, dolo€a pa jo odnos med Custvi in
kognicijo;

e »strateSko racionalnost« ocenjujemo z upostevanjem posledic, ki jih imajo
Custva na naSe cilje in interese;

e »normativna racionalnost« pa je ocenjena, ko upostevamo racionalnost,

primernost ali upraviCenost Custev glede na druzbene norme.

Custva igrajo odlogilno vlogo v procesu racionalnega odloganja, ugotavlja Sadlova, ki
se opira tudi na ugotovitve Damasia, katerega so Stevilne raziskave pripeljale do
ugotovitve, da »Custva niso vdori, motnje v trdnjavi razuma, ampak nujno potrebni
podporni sistem racionalnosti, sestavni del procesov misljenja, brez katerega razum

ne more ustrezno delovati« (Damasio v Sadl, 1999: 198).
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2.2.3.1 KROZNA PONAZORITEV CUSTEV — CUSTVENA ZANKA

Custva je potrebno pojasnjevati v razmerju med osebo in svetom, saj samo zase ne
obstaja, ampak je vezano na predhodne ter nadaljnje procese. Moiso je Custvo
pojmoval kot del celostnega ustroja, le-tega pa kot »Custveno zanko« (Moiso v

Milivojevi¢ v Adizes in drugi, 1996: 128), katera je prikazana na sliki 2.2.

Slika 2.2: CUSTVENA ZANKA

1.
DRAZLJAJ
- SPREMEMBA
V ZUNANJEM
SVETU

6.
AKTIVNOSTI

2

ZA PRILAGODITEV ZAZNAVA
NA SPREMEMEO SPREMEMEE
V ZUNANJEM

VZUNANJEM
SVETU

3

5 .
SPOZNANJE

MENTALIZACIJA

- USMERJENO POMENA
AKTIVIRANJE IN PRESOJA
MISLJENJA POMEMBNOSTI
4 ZAZNAVE

DOZIVLJANJE
EMOCIJE

- MOBILIZACIJA

ORGANIZMA

Vir: Milivojevié, Z. (1996): Custveno vodenje podjetja v Adizes, I. idr.: Cloveku prijazno in uspe$no

vodenje. Panta Rheir — Sineza, Ljubljana, str. 128.

Zanko lahko pojmujemo kot obnovitev dogodkov, ki vodijo do dolo¢enega Custva in
le-tega v nadaljnjem procesu povsem naravno Se naprej spremljajo. Milivojevi¢ (v
Adizes, 1996: 128) izpostavi nekaj kljunih ¢&lenov: »stimulativna situacija —
zaznavanje stimulativne situacije — doloCitev pomena in pomembnosti vzpodbude —
telesna obdelava pomembne informacije ali dozivetega Custva — mentalizacija ali
izbira ravnanja — ravnanje oziroma akcija, usmerjena k stimulativni situaciji.« Pojavlja
se celosten kognitivno-fiziolo$ki vedenjski sklop, o odnosu med kognicijo in ¢ustvi so
razmi$ljali tudi drugi avtorji (Sadl, 1999; Avsec in Pe&jak, 2003; Ochsner in Gross,
2005).
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Posamezni ¢leni sistema Custvene zanke (Milivojevi¢ v Adizes, 1996):

Stimulativna situacija: v zunanjem svetu izrazena sprememba. Ker se v
enaki stimulativni situaciji dolo€ena oseba lahko odziva z enim ¢ustvom, druga
oseba z drugim, ki je nasprotnega znacaja, medtem ko tretja oseba ostane
povsem ravnodusna, je razumljivo, da ne moremo oblikovati takih objektivnih
meril, na osnovi katerih bi doloCili tiste spodbude, ki izzovejo Custva. Ta merila
so vedno osebna in znacCilna za doloCenega posameznika.

Percepcija stimulativne situacije: pred odzivom na dolo¢eno spremembo v
zunanjem svetu si mora oseba to najprej miselno predstaviti. To miselno
predstavljanje stimulativne situacije (percept) je lahko rezultat zavednega
zaznavanja (percepcija) pa tudi nezavednega (supcepcija). V
najenostavnejSem primeru je miselna predstava podoba stimulativne situacije
oziroma njena miselna predstavitev. Ker pa imajo Cloveski mozgani in psiha
sposobnost predstavljanja, miselna slika lahko nastane tudi z delovanjem
notranjih miselnih procesov in je torej lahko izmisSljena ali sestavljena brez
dejanskega pomena v zunanjem svetu. Ta sposobnost je predpogoj, da lahko
dozivimo Custva do neke prihodnje predvidene situacije.

Doloc¢itev pomena in pomembnosti: miselna predstavitev dolocene
stimulativne situacije sama po sebi nima pomena, ker jo mora oseba dojeti
oziroma dolociti njen pomen. Zaradi tega se zaznana spodbuda takoj razkrije,
s tem pa postane osebi znan njen pomen. Proces je hiter, skoraj avtomatski,
tako da je proces dolo¢anja pomena spodbude (apercepcija) hkraten s samim
zaznavanjem. Zaradi tega se ljudem zdi, da ne zaznavajo spodbude, temvecC
da takoj zaznajo njen pomen.

Telesni odziv in €ustvo: ko referentni okvir oceni doloCen pomen spodbude
kot pomemben, se sprozijo posebni bioloski programi, ki jih dozivljamo kot
Custvo. Osnovni namen omenjenih programov je, da pripravijo telo za
prilagoditveno ravnanje, tako da zelo hitro pride do sprememb, tako v
visceralnih funkcijah (avtonomni ziv€ni sistem in endokrini sistem) kot tudi v
motornih funkcijah (somatski zivcni sistem). Smisel teh sprememb je v tem, da
je organizem sposoben zelo hitro preiti iz dolocene ravni na mnogo visjo raven
delovanja. Custva dvignejo telesno energetsko raven in mobilizirajo organizem
na morebitno akcijo. Ta pripravljenost na akcijo ima motivacijsko kakovost,

Custveni odziv pa je priprava za prilagoditveno ravnanje.
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Visceralna priprava: razlicno od drugih odzivov na spodbude Ccustva
spremljajo doloCene visceralne spremembe. Do spremembe v notranjih
organih in organskih sistemih pride s posredovanjem simpati¢ne in
parasimpaticne sestavine avtonomnega Zivénega sistema kot tudi
endokrinega sistema. Spremembe imajo prilagoditveno funkcijo, ker
pripravljajo notranjost organizma za potrebno raven aktivnosti. Visceralni odziv
na zaznane spodbude je znaCilen za Custva, tako da bi s tega vidika lahko
rekli, da so Custva psihogeni visceralni odzivi.

Priprava v motoricnem sistemu: Custvo privede do sprememb v motorichem
sistemu s tem, da vpliva na spremembo miSi¢ne napetosti. Tudi v tem primeru
gre za pripravo organizma na prilagoditveno ravnanje.

Motivacijska priprava: vecina Custev je nagonske ali konativne kakovosti, kar
je razvidno tudi v izvoru besede Custvo (latinsko »emovere« pomeni pokreniti).
Mentalna priprava: Custva kot osnovni zavedni pojavi spodbujajo miselne
operacije oziroma mentalizacijo. Ko se oseba zave pomembne spodbude,
sprozi razmisljanje, s katerim dodatno ocenjuje, katero ravnanje bi bilo
najustreznejse.

Mentalizacija: dozivljanje dolo¢enega Custva je izkuSnja, ki sproza in
spodbuja razmisljanje. To ni razprSeno spodbujanje miselnega procesa,
temveC izbrana vzpodbuda, ki sprozi bistvene predstave le za stimulativho

situacijo.

Pogosto se dogaja, da so podobe pred doZivetjem Custva nezavedne, tako da se

oseba zaveda samega Custva, ne pa tudi pomena in pomembnosti situacije, s katero

je povezano. V takih primerih je dozZiveto Custvo znak, ki ga je tezko prezreti,

zavestno razmisljanje pa osebi pomaga, da dojame svoje Custvo in njegovo logiko.

Se en dokaz, da razuma in ustev ni mogo&e popolnoma logiti, saj v vseh procesih

sodeluje tako razum, kot Custva, vpraSanje je le, kaj v doloCeni situaciji (in na

doloCeni stopnji zaznavanja) prevladuje. Na vpraSanje o kontradiktornosti znotraj

koncepta emocionalne inteligence lahko torej odgovorimo, da si razum in emocije ne

nasprotujejo, temvec€ so zdruZljivi, kakor trdita tudi Salovey in Mayer.
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2.3 MULTIDIMENZIONALNI KONSTRUKT

Emocionalna inteligenca je multidimenzionalni konstrukt. Konceptualizacija
emocionalne inteligence se pojavlja v razli¢nih literaturah. Dulewicz in Higgs (2000)
predstavita empiriCni konstrukt obravnavanega koncepta v terminih kot so (1)
Custvenost vs. uspeh, (2) odpornost na spremembe v okolju, (3) vplivanje in
prilagajanje, (4) odlo¢nost in sposobnost postaviti se zase, (5) trdna volja vs.
integriteta, (6) vodenje. Navedeni faktorji sestojijo iz Sestnajstih komponent:
dojemljivo posluSanje, Custvenost, fleksibilnost, orientiranost k uspehu, sposobnost
prenasanja stresa, odpornost na spremembe v okolju, prepricljivost, pogajanje,
prilagodljivost, odlo¢nost, superiornost, odlo¢nost, vpliv, integriteta, motiviranje drugih
in vodenje, vse to odseva vec vidikov. Zgodovinski, kulturni, izkustveni, izobrazbeni in
motivacijski faktorji, kakor tudi vrednote, posameznikovo osebnost in blagostanje, vse

to se pojavlja v komponentah konceptualizacije emocionalne inteligence.

Emocija ni samo stvar posameznika, ampak se razteza tudi na podrocje organizacije,
Ceprav je velikokrat v tem kontekstu zanemarjena ali pa oznaCena kot neprimerna v
organizacijskem kontekstu. Organizacijska Custvenost je konvencionalno podcenjena
in marginalizirana, medtem ko je racionalnost priviligirana kot ideal za ucinkovite
organizacije, pri c¢emer se namiguje na organizacijsko imunost na emocijo. Vendarle
pa situacija ni brezupna, saj se skozi danasnjo literaturo da razbrati, da emocija v
organizaciji pridobiva na pomenu. Kolektivno gledano, individualna emocija proizvaja
emocionalno ozracje, ki posledicno vpliva nazaj na posameznika (Tran v Dulewicz in
Higgs, 2000). Raziskave kazejo tudi na ocCiten vpliv emocionalne inteligence na
uspeh in storilnost v organizaciji, vendar Zal Se vedno niso razSirjene vzporedno s
pomembnostjo tega pojava. Podrobneje bom povezavo med emocionalno inteligenco

in uspehom predstavila v nadaljevanju.
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2.4 PODROCJE DEJAVNOSTI EI

Goleman (1995) je na podlagi ugotovitev Mayer-ja in Salovey-ja in drugih predlagal

pet natancnih stebrov, oziroma sposobnosti emocionalne inteligence:

e samozavedanje

e samoregulacija

e samomotivacija

e druzbeno zavedanje (empatija) in

e druzbeno razumevanje.

Vsaka od petih komponent emocionalne inteligence lahko v veliki meri vpliva na
nacin, na katerega posameznik dojema in reagira na vse tipe organizacijskih
dogodkov. Samoregulacija ima na primer mo¢no povezavo z vedenjsko izbiro, saj
obsega samokontrolo, prilagodljivost in samonadzorovanje znotraj situacijskega
konteksta. Poleg tega komponente, kot so empatija in motivacija, lahko oblikujejo
nacin, na katerega posameznik dojema dogajanje in tako indirektno vpliva na

odzivno vedenjsko izbiro.

Samozavedanje je po Goleman-u (1995) osnovno nacelo emocionalne inteligence.
Poznavanje lastnih emocij je pomembno za psiholoski vpogled in samorazumevanije.
Podrobneje avtor definira samozavedanje kot poznavanje lastnih notranjih stanj,
preferenc, sposobnosti in intuiciie. Emocionalni menedzment, oziroma
samoregulacija, je druga od Goleman-ovih kompetenc in vkljuCuje upravljanje lastnih
notranjih stanj, gonilnih sil in spretnosti. Ta element vkljuCuje samokontrolo, vrednost
zaupanja, skrbnost, vestnost, prilagodljivost in inovativhost. Samoregulacije vklju€uje
tudi samonadzorovanje, ki se nanasa na posameznikovo sposobnost prilagodljivosti

vedenja zunanjim situacijskim faktorjem.

Samomotivacija je tretja Goleman-ova bistvena sposobnost, ta pa vkljuCuje kontrolo
emocionalnih nagnjenosti, ki vodijo k dosegu ciljev ali pospesujejo le-tega. Zelja po
uspehu, predanost in iniciativa so kljucni elementi v posameznikovi samoregulaciji.
Empatija, oziroma zavedanje obCutkov drugih, njihovih potreb, skrbi, je Cetrta klju¢na
kompetenca, izredno pomembna socialna kompetenca, za katero je Ze veC avtorjev

trdilo, da je odloCilna komponenta emocionalne inteligence. Empatija vkljuCuje
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razumevanje in razvijanje drugih, biti storitveno orientiran, vzpodbujati razli¢nost in

posedovati mo€an obcutek politicnega zavedanja (Goleman, 1995).

In konéno, upravljanje medsebojnih odnosov, oziroma socialne vescine, je peta
odloCilna kompetenca, ki jo je izpostavil Goleman - opisuje prilagodljivost
posameznika v efektivnem obvladovanju medosebnih odnosov (Salovey and Sluyter,
1997). Po Goleman-ovem mnenju, ta komponenta emocionalne inteligence vpleta
taktike vplivanja, efektivno komunikacijo z drugimi, vesCine konfliktnega upravljanja,
sposobnosti vodenja, sposobnosti upravljanja znotraj spreminjanja razmer, vkljuuje
tudi instrumentalni menedzment medsebojnih odnosov, sposobnost sodelovanja in

sposobnost ucinkovitega timskega dela (Goleman, 1995).

2.5 RAZVOJ EI IN SPREJEMANJE EMOCIONALNEGA ZNANJA

Mayer, Salovey in Caruso (2004) predpostavljajo, da je emocionalna inteligenca
relativno stabilna sposobnost, medtem ko je emocionalno znanje (vrsta informacije,
na podlagi katere emocionalno znanje deluje) relativno enostavno pridobiti in uciti.
Potekati so zaCele tudi raziskave na podroCju razvoja in vklju¢evanja emocionalne
inteligence.

Odnos med mamo in otrokom pogosto napove socialne kompetence predSolskega
otroka (Marshland in Likavec v Mayer in drugi, 2004). IzraCunali so emocionalno
inteligenco mame tri in pol leta starega otroka. Skupni rezultati merjenja mamine
emocionalne inteligence, Se posebno rezultati na podroc¢ju obcutenja, so bili v mocni
povezavi z otrokovo empatijo, prosocialnimi odnosi z vrstniki in sorodnostjo znotraj
vzorca, Slo je namre€ za 67 otrok pretezno bele polti in njihovih mamic. El rezultati
mamic so bili prav tako znacilno povezani s kvaliteto povezanosti, katera je bila
objektivno izmerjena dve leti in pol prej, torej takrat, ko je bil otrok star eno leto.

V eni od raziskav je Mayer s sodelavci ugotavljal razvojne trende v emocionalni
inteligenci med adolescenti in Studenti. Rezultati med Studenti so bili nekoliko boljSi
od rezultatov pri adolescentni mladini. Najbolj udaren je bil trend na podrocju
»razumevanja«, najmanj moc€an pa pri »zaznavanju, obCutenju«, kar je zanimivo,

glede na to, da je »razumevanje« najbolj povezano s kognitivno inteligenco. Gohm in
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Clore (glej Mayer in drugi, 2004) sta v eni od svojih raziskav ugotovila, da rezultati El
skozi leta Studija pri posameznikih niso narasli.

Odgovor na vpraSanje »Kaj je emocionalna inteligenca?« je na dlani. Vse definicije in
opravljene Studije izkazujejo pomembno razseznost tega koncepta, ki se nhedvomno
pojavlja tudi na podroCju preuCevanja Zivljenja organizacij. Posebej bi poudarila
Zivljenje organizacij — organizacija ni le racionalna funkcionalnost, temvec jo ozivlja
ravno inteligenca, katera je glavni akter v mojem diplomskem delu. Emocionalna
inteligenca! KakSen je torej njen vpliv na ucinkovitost organizacije. V naslednjem
poglavju bo predstavljen proces de-racionalizacije organizacij. Racionalnost se ne
izkljuCuje, niti se ne izbriSe pomen emocionalnost. Racionalnost in emocionalnost

delujeta reciprocno.

3. DE-RACIONALIZACIJA ORGANIZACIJ

Weber s svojo strogo racionalisticno perspektivo, velja za utemeljitelja sociologije
organizacij. Svoj vidik je utemeljil z dualizmom med ekspresivnim podroc¢jem zivljenja
in instrumentalno orientacijo organizacij, Cemur je sledila organizacijska teorija vse
do 80-ih let 20. stoletja. Feministicni pristop je kasneje emocije sicer vpeljal v teorijo,
vendar je danes v literaturi glavnega toka preucevanja organizacijskega vedenja Se
zmeraj le malo referenc na Custva. Kljub temu pa so organizacije dejanski kraji, kjer
potekajo emocionalni procesi, ujeti v institucionalne strukture. Za racionalisticno
fasado organizacij se pojavljajo emotivni, a vendar emocionalno delujoCi akterji.
Custva niso omejena na periferna obmocja organizacij in izolirana v emocionalne
cone, ampak prezemajo celoto organizacijskih odnosov in praks. Organizacija ne
odpravlja, temveé predpostavlja &lovesko emocionalnost (v Sadl 2002: 5).

»Racionalnost vklju€uje in je odvisna od emocionalnih sestavin, prav tako pa so tudi
Sustva racionalna, temeljeta na kognitivnih strukturah« (Sadl 2002: 6), zatore;
racionalnost in emocionalnost nista medsebojno izkljuCujoCi kvaliteti delovanja, saj
organizacijske strukture in delovna okolja zdruzZujejo recipro¢no delujoCe racionalne
in emocionalne elemente. Z novim na¢inom obravnavanja racionalnosti in emocij se
tako odpirajo moznosti za rekonceptualizacijo organizacij kot »prostorov
Sustvovanja« (Sadl 2002: 6). Sadlova meni, da so Sustva danes osrednjega pomena
za razumevanje delovanja organizacijskih Clanov kot tudi delovanja celotne

organizacije.
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3.1 UGOTOVITVE POVEZANE Z ORGANIZACIJSKIM VEDENJEM

Spradujemo se, kako ljudje reagirajo in se spoprijemajo z razli¢nimi informacijami in
tehnolosko prihodnostjo, pri Eemer je pomembno vedenje, da na menedzZerski miselni
proces ne vpliva samo kognitivni stil, vrednote in ego, ampak tudi posameznikova
psihicna samopodoba. Reakcija na druge ljudi in situacije, ki so drugacne in izzivalne
in lahko sproZijo tudi dolo€¢eno stopnjo konfliktnosti, je in bo vedno imela doloCene
Custvene posledice. Razviti to, kar Goleman in drugi, ki so proucevali ta fenomen,
imenujejo Custvena inteligenca, bo zelo pomembno, Ce naj se ljudje uspesno
spopadejo s pritiski prihodnosti. Goleman (1998) meni, da Custvena inteligenca
pripomore tako k boljSi delovni uspesnosti, kot tudi k boljSemu telesnemu pocutju in
Sustveni stabilnosti. Custvena inteligenca je po njegovem mnenju ena pomembnejsih
lastnosti na delovhem mestu. V bodocCnosti organizacije, ki bodo zgreSile
prepoznavanje teh dejstev ne bodo mogle ustvariti delovnih kolektivov, ki se bodo
uspeSno soocali z novo ekonomijo in tehnoloSko realnostjo. Verjetno pa bo v
organizacijah Se kar nekaj ¢asa ta neuspesnost pri prepoznavanju Custvenih posledic

prej normativ kakor izjema.

Raziskave kazejo na kompleksnost prou¢evanja emocionalne inteligence v druzbenih
organizacijah (Mayer in drugi, 2004). Na karierni poti, na kateri ni nujno, da so
sposobnosti El potrebne, oziroma imajo centralni pomen, emocionalna inteligenca
upada pri prehajanju na visje nivoje organizacijske hierarhije. To je potrdila raziskava
59 posameznikov na visokih polozajih v neki veliki mednarodni proizvodni in
storitveni organizaciji (Collins v Mayer in drugi, 2004).

Na drugi strani pa so tisti, ki delujejo na nizjih nivojih hierarhije, in ki o€itno cenijo
prisotnost emocionalne inteligence pri nadrejenih. ProuCevanje dveh manjsih skupin
menedZerjev (13 predstavnikov iz javne organizacije in 13 predstavnikov in privatne
organizacije), skupaj s 108 podrejenimi je pokazalo pozitivno relacijo med
predanostjo podrejenih organizaciji in emocionalno inteligenco nadzornikov (Giles v
Mayer in drugi, 2004). Tudi odnosi s strankami so ugodnejSi ob prisotnosti
emocionalne inteligence. Morda je emocionalna inteligenca pomembnejSa med

delavci, ki imajo direkten stik s strankami. Del interpersonalnih odnosov vklju€uje tudi
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motiviranje drugih — posamezniki z visoko emocionalno inteligenco ocitno pisejo
boljSe vizionarske izjave kot manj emocionalno inteligentni. Izjave je napisalo 137
Zensk in moskih, kateri so delovali znotraj 40 skupin na simuliranem svetovalnem
projektu. Rezultat je ostal znacilen tudi po kontroli pomembnih petih znacajskih
lastnosti (Coté in drugi v Mayer in drugi, 2004). Katere so glavne znacajske lastnosti,

je razvidno iz tabele 3.1.

Tabela 3.1: »VELIKIH PET«

Pet velikih (robustni faktorji
osebnosti)

@] odprtost
openness, originality, openmindedness

C vestnost
conscientiousness, control, constraint (bojeénost, plasnost)

E ekstravertnost

extraversion, energy, enthusiasm
A prijetnost

agreeableness, altruism, affection

N nevroticizem
neurcticism, negative affectivity, nervousness

Vir: Poglavja iz kognitivhe psihologije in psihologije osebnosti. Podiplomski Studij psihologije.
Dostopno na

http://www.educy.com/jmusek/Kurikuli/Pdf/ KOGN%200SEB%2003%20Dimenzije%20B5.pdf
(7. oktober 2006).
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4. VPLIV EI NA ORGANIZACIJSKO UCINKOVITOST

Emocionalna inteligenca vpliva na organizacijsko ucinkovitost na Stevilnih podrocjih
(Cherniss, 2001):

e rekrutiranje in zadrzanje zaposlenih,

e razvoj talenta,

e timsko delo,

e predanost, morala in zdravje zaposlenih,
e inovacije,

e produktivnost,

e ucinkovitost,

e prodaja,

e dohodki,

o kvaliteta storitev,

e |ojalnost strank...

Vpliv El se za¢ne z zadrzanjem zaposlenih in rekrutacijo talenta, pomembna pa je
tudi El oseb, ki zaposlujejo, saj ima kljuéni pomen pri izbiri kandidatov. Nadalje, El
vpliva na razvoj talenta pri zaposlenih, za kar so zasluzni urejeni medosebni odnosi
na delu. EI mentorja, Sefa ali sodelavca bo vplivala na potencial odnosa z osebo, ki
bo tako lahko razvila in uporabila svoj talent, ki je kljuchega pomena za
organizacijsko ucinkovitost. O El pa se lahko razmi$lja tudi kot o fenomenu na

skupinski ravni.

Ce posameznikova in skupinska El prispevata k organizacijski uginkovitosti, kaj je
potem tisto, ki v organizaciji prispeva k individualni in skupinski EI? Tako vprasanje je
pomembno predvsem za tiste, ki Zelijo izkoristiti mo€ emocionalne inteligence z
namenom izboljSanja organizacije. Goleman (1995) ugotavlja, da El pride na povrsje
primarno skozi medosebne odnose in nato vpliva na kvaliteto le-teh, Cherniss (v
Cherniss in Goleman, 2001) pa ugotavlja, da k El v organizaciji pripomorejo tako
formalni, kot tudi neformalni odnosi. Odnosi pomagajo ljudem izboljSevati njihovo El,

pa Ceprav so vzpostavljeni prav s tem namenom (tj. da povecujejo El posameznikov).
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Slika 4.1 prikazuje organizacijske faktorje, ki prispevajo k emocionalni inteligenci.
Model kaze, da bo koncno vsak poizkus izboljSave EIl v organizaciji temeljil na
odnosih. Celo intervencije formalnega usposabljanja v organizaciji ali politika
ravnanja s Cloveskimi viri bodo vplivale na El skozi njihovo ucinkovanje na odnose

med posamezniki in skupinami v organizaciji.

Slika 4.1: MODEL EI IN ORGANIZACIJSKE UCINKOVITOSTI

Individualna
emocionalna
/_\ h inteligenca
HR ~
Vodenje funkcije

Organizacijska
uéinkovitost

Organizacijska
klima ¥
in kultura ;
y Ekup_lnska
emocionalna
inteligenca

Vir: Cherniss, C., in Goleman, D. (2001): The Emotionally Intelligent Workplace. Jossey-Bass, San

Francisco, str. 8.

Leva stran modela (Slika 4.1) ilustrira tri medsebojno odvisne organizacijske faktorje.
Vsak od teh faktorjev ima skozi preko odnosov vpliv na El, vsak faktor pa vpliva tudi
na druga dva. Primer vpliva organizacijskega vodenja na organizacijsko ucinkovitost
preko vpliva na organizacijsko klimo, je razviden iz raziskave, prikazane v
naslednjem poglavju. Kerr in njegovi sodelavci (Kerr in drugi, 2006) se v raziskavi
osredotoCajo na odnos med menedzersko El in ucinkovitostjo delovne skupine.
Hkrati pa ima tudi rekrutiranje in proces selekcije, usposabljanje in razvoj ter delovna
ucinkovitost menedzmenta, mocan vpliv na El vodstva. V poglavju 4.3.1. je
predstavljena raziskava o povezavi med El in u€inkovitostjo delavcev v klicnih centrih
(Higgs, 2004) - povezava prav gotovo obstaja, tako da bi morale vse ugotovitve
vzpodbuditi bolj strukturirano rekrutiranje in selekcijski proces znotraj sektorja, saj je

na ta nacin ujemanje posameznika in delovnega mesta optimalno, kar posledi¢no
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vodi do vecje organizacijske u€inkovitosti. Vodje z nizko El, predstavljajo slab vzor za

razvoj El pri podrejenih, saj ne nudijo podpore in vzpodbude, potrebne za razvoj El.

4.1 EI IN EFEKTIVNO VODENJE

»Vodenje je proces socialne interakcije, skozi katerega se sposobnost vodilnega
izraza kot sposobnost vplivanja na obnaSanje podrejenih in njihovo ucinkovitost«
(Humprey in Pirola-Merlo in drugi v Kerr in drugi, 2006). V svojem bistvu, je vodenje
emocionalni proces, v katerem vodja prepoznava in vzbuja emocionalna stanja
podrejenih ter posledi¢no ta stanja tudi obvladuje (Humprey v Kerr in drugi, 2006).
Pescosolido (2002) dokazuje, da vodje povecujejo skupinsko solidarnost in moralo z
ustvarjanjem skupnih emocionalnih izkuSenj. Sposobnost vodij, da vplivajo na
emocionalno klimo, lahko v veliki meri pripomore k organizacijski uCinkovitosti. El je
zagotovo kljuénega pomena, ko pridemo do vpraSanja o posameznikovi sposobnosti
druzbene ucinkovitosti, prav tako pa je v literaturi za menedZerje prikazana kot
osnova za ucinkovito vodenje. Emocionalno inteligentni vodje lahko ustvarijo
organizacijo, ucinkovito na vseh nivojih, saj razumejo dejanske (ne le vsem opazne)
obCutke zaposlenih, socialne interakcije pa potekajo gladko, brez (vecjih) konfliktov.
Emocionalno inteligenten vodja je tudi bolj fleksibilen, kar je nujna lastnost v svetu
stalnih sprememb, in zato hitreje ustvarja nova omrezja, v katerih se zaposleni
pocutijo varne. Vodja naj bi tudi pravoCasno zaznal, kako se pocuti posamezen ¢lan
v delovni ekipi, in dovolj hitro ukrepal ter s tem preprecil morebitne konflikte, ki bi jih

lahko zanetile zatrte ali nepravilno izrazene emocije ¢lanov ekipe.

Kerr s sodelavci (2006) je preseneCen nad objavljenimi raziskavami s podrocja El.
Koncept je izredno popularen, pa vendarle — raziskave so bile v veliki vecini
opravljene v togih laboratorijskih pogojih, ki ne morejo dati realnih rezultatov in
razSiriti vedenja o tako misterioznem konceptu kot je El. Rezultati so bili meSani.
Weinbergerjeva raziskava o povezavi med El in transformacijskim vodenjem
(uporabil je MSCEIT in multifaktorski vprasSalnik za vodje) ni naSla nikakrSne
korelacije znotraj skupine 138 menedzerjev. Rosete in Ciarrochi (2005) sta
preuCevala 41 avstralskih menedzZerjev v javnih sluzbah, ugotoviti pa sta hotela,

kakSen je odnos med El, osebnostjo, kognitivno inteligenco in ucinkovitim vodenjem.
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Ugotovila sta, da je vecja El povezana z vecjo ucinkovitostjo pri vodenju. Raziskava,
ki jo je opravil Kerr s sodelavci, naj bi po mnenju avtorjev nadomestila relativho
pomanjkljive Studije, ki se osredoto€ajo na odnos med menedzersko El in
uCinkovitostjo delovne skupine. Raziskava je bila, za razliko od predhodnih,

opravljena v dejanskem delovnem okolju.

4.1.1 RAZISKAVA O UCINKOVITEM VODENJU (Kerr in drugi, 2006)

Udelezenci: skupno 38 nadzornikov (37 moskih in 1 Zenska) in 1.258 zaposlenih v
organizaciji, ki je sodelovala v raziskavi. Udelezenci so bili stari od 24 do 62 let (M =
39, SD =10.05).

Merilni instrument: MSCEIT — test emocionalne inteligence Mayer Salovey Caruso.
To je najnovejsi poizkus operacionalizacije spretnostnega modela El. Custvena
inteligenca »doloa naso zmogljivost za u€enje praktiCnih spretnosti, ki temeljijo na
zavedanju sebe, motivaciji, obvladovanju sebe, empatiji in spretnost v medosebnih
odnosih«, Custvena spretnost pa »pokaze, kolik§en delez zmogljivosti smo pretvorili v

delovne spretnosti« (Goleman, 38: 2001).

MSCEIT daje poudarek na ocenjevanju spretnosti. Caruso, eden od avtorjev tega
testa, pravi, da test ni odvisen ne od posameznikove samoocene, ne od ocene
drugih, saj take ocene dajejo netoCne rezultate. MSCEIT meri posameznikovo
splosno raven El v razmerju do Stirih vej tega modela (glej Tabelo 4.1):

e zaznavanje Custev,

e sposobnost uporabe Custev,

e razumevanje Custev in

e obvladovanje Custev.
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Tabela 4.1: Sestava spretnostnega modela MSCEIT

PODROCJE PODPODROCJE NALOGA

sposobnost zaznavanja in identificiranja

EEI - izkustvena EIZAZNAVANJE CUSTEV custev na 4 obrazih

sposobnost zaznavanja in identificiranja
custev na 6 slikah in fotografijah
SPOSOBNOST identifikacija Custev, ki bi bila najprimernej$a
UPORABE CUSTEV za izvedbo b razli€nih dejavnosti

povezati je potrebno posamezno Eustvo z
npr. okusom in barvo

pokazati je potrebno razumevanje razvoja,
sprememb posameznega Custva

RE| — razumska EI|RAZUMEVANJE CUSTEV | (npr. jezo nasledi Zalost)

identifikacija posameznikovega sosledja
kompleksnih Eustev

emocionalni menedZment - sposobnost
OBVLADOVANJE CUSTEV |inkorporacije éustev v odloganje

socialni menedZment - rangiranje
u€inkovitosti alternativnih dejanj, 2 namenom
doseganja doloéenega rezultata v 5 razlic¢nih
situacijah, v katerih je potrebno

regulirati €ustva

Vir: Kerr, R., Garvin, J., Heaton, N. in Boyle, E. (2006): Emotional intelligence and leadership

effectiveness. Leadership & Organization Development Journal, 27 (4), str. 269.

4.1.1.1 DODATNI PODATKI O RAZISKAVI

PreuCevana organizacija se je pripravljala na izvajanje raziskav, s katerimi bi ocenili,
kako zaposleni dojemajo menedzZersko delo v direktnem linijjskem menedZmentu.
Anketo je »po meri« sestavila tretja stranka, svetovalna sluZzba znotraj organizacije.
Veljavnost in zanesljivost dokazov je bila zagotovljena s poskusnim testom, nato pa
se je raziskava izvedla $e na podrocju celotne organizacije. Ankete so bile identi¢ne,
vsaka je vsebovala 24 vprasanj na temo »nadzorniSkega vodenja«, delovnih
pogojev« in »usposabljanja«. Odzivnost je bila izjemno visoka (ve€ kot 93%), na kar
je vplivala pobuda menedzZerjev za izvajanje tovrstne raziskave. Visoka odzivnost
zmanjSa potencialno pristranskost zaradi neodzivnezev. Vedenjska raziskava je
vsebovala 10-stopenjsko Likartovo lestvico (primer: »1 = mo&no nestrinjanje« do »10
= mocno strinjanje«) in Stevilna vprasanja v zvezi z dojemanjem delovne ucinkovitosti
posameznikovega nadzornika. Vprasalniki so bili izpolnjeni anonimno med delovnim

casom.
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Ocenitev nadzornika je bila izvedena tako, da se je pregledalo odgovore na devet
vprasanj na temo »nadzorniSko vodenje«. Izbrana vprasanja so bila sledeca:
(1) Pri postavljanju vprasanj nadzorniku se po€utim spro$€eno in mirno.
(2) Nadzornik me redno sprasuje, kako se pocutim.
(3) Menim, da moje usposabljanje poteka posteno, zadovoljivo.
(4) Nadzornik me podpira, ko potrebujem pomoc.
(5) Lahko dajem pobude, s tem da o tem obvestim nadzornika.
(6) Probleme v zvezi z na8im delom reSujemo skupaj, kot enotna ekipa.
(7) Odlocitve, povezane z nasim delom, sprejemamo skupaj, kot enotna ekipa.
(8) Kot posameznik(-ca) sem aktivho vkljuen(-a) v reSevanje problemov
povezanih z delom.
(9) Kot posameznik(-ca) sem aktivho vklju€en(-a) v sprejemanje odlocCitev,
povezanih z nasim delom.
Na vprasSalnik je odgovorilo skupno 38 nadzornikov in 1.197 podrejenih. Odziv
podrejenih na enega nadzornika je bil od 9 do 53 (M = 32, SD = 13,5).

4.1.1.2. REZULTATI

Slojevitost MSCEIT rezultatov je nujna, saj se le na ta nacin prikaze hierarhi¢no
naravo konstrukta. Na primer: izkustvena El obsega podpodrocCje »zaznavanja
Custev«, kot tudi »sposobnost uporabe Custev«. Slika 4.1 prikazuje hierarhijo
faktorske strukture MSCEIT.

Slika 4.1: NIVOJI REGRESIJSKE ANALIZE FAKTORSKE STRUKTURE MSCEIT

Faktorski nivo (1)
Skupni rezultat |Skupna El
Faktorski nivo (2) |

Podrocni rezultati
[Rezultati izkustvene EI] [Rezultaﬁ razumske Eq

Faktorski nivo (3)
Pod-podroéni | | l I

rezultati [Dojemanje] [ Uporaba ] { Razumevanje ] Eab\.rladouanje}

Vir: Kerr, R., Garvin, J., Heaton, N. in Boyle, E. (2006): Emotional intelligence and leadership

effectiveness. Leadership & Organization Development Journal, 27 (4), str. 272.
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Pri Pearsonovem koeficientu korelacije je pogoj za raCunanje tega koeficienta
linearna odvisnost obeh vpletenih spremenljivk. Tabela 4.2 prikazuje korelacijsko
matrico za dva glavna El rezultata in oceno podrejenih, katero so podali v zvezi z
nadzorniSko ucinkovitostjo.

Kot pricakovano, so med rezultati MSCEIT in ocenami nadzornikov obstajale
pozitivne korelacije (primer: dojemanje Custev, r = 0.43, p < 0.01; podpodrocje
uporabe Custev, r = 0.52, p < 0.001). Presenetil pa je podatek, da podpodrodiji
razumevanja in obvladovanja Custev nista znacilno povezani s podro€jem razumske
El.

Tabela 4.2: KORELACIJE MED REZULTATI ElI IN OCENAMI NADZORNIKOV

MSCEIT rezultati r ré
Skupna EI 0.39** 0.152
Podrocni rezultati

Izkustvena EIl 0.50* 0.252
Razumska El 0.09 -0.008
Pod-podrocni rezultati

Dojemanje Eustev 0.43* 0.185
Uporaba ¢ustev 0.52% 0.271
Razumevanje ¢ustev 0.25 0.063
Obvladovanje €ustev -0.12 -0.014
Opomba: *p < 0.05, "*p < 0.01, ***p < 0.001

Vir: Kerr, R., Garvin, J., Heaton, N. in Boyle, E. (2006): Emotional intelligence and leadership

effectiveness. Leadership & Organization Development Journal, 27 (4), str. 272.

4.1.1.3 SKLEP

Namen raziskave je bilo dolo€iti odnos med nadzornisko EI (merjeno s testi MSCEIT)
in oceno podrejenih, ki so jo podali v zvezi z nadzornikovo ucinkovitostjo. Kon¢ni
rezultati kaZzejo na to, da je posameznikova El dejansko osrednjega pomena za
ucinkovito vodenje. Kako podrejeni dojemajo ucinkovitost njihovega nadzornika, je
mocno povezano z nadzornikovo El. Rezultati kazejo, da lahko polovica MSCEIT
rezultatov napove rezultate ocen s strani zaposlenih (Mayer in Salovey, 1997; Mayer
in drugi, 2000), torej bi bilo potrebno pri rekrutiranju in selekcijskem procesu nujno
upostevati stopnjo emocionalne inteligence posameznikov, ki kandidirajo za

menedzerja.

32



Rezultati pa so izpostavili tudi vpraSanje veljavnosti rezultatov, povezanih z
razumevanjem custev in obvladovanjem le-teh. Razmerje med temi rezultati se ni
izrazilo, kakor je bilo priCakovano. To bi lahko pomenilo, da nadzornikova sposobnost
razumevanja in obvladovanja Custev ne igra klju¢ne vloge, ko podrejeni rangirajo in
ocenjujejo nadzornika. Med sposobnostjo razumevanja Custev in sposobnostjo
ucinkovitega delovanja je povezanost verjetno le marginalna (Matthews in drugi,
2000).

4.2 CUSTVENA STVARNOST TIMOV

»Tim je formalna delovna skupina, ki sestoji iz medsebojno odvisnih delavcev, s
komplementarnimi spretnostmi in skupnim ciliem« (Riggio, 2003), Edmondson (v
Moriarty in Buckley, 2003) pa ga definira kot »skupino, ki obstaja znotraj konteksta
vecCje organizacije, ima jasno definirano €lanstvo in si deli odgovornost za skupinski
projekt ali storitev«. Timi postajajo vedno bolj pomemben del organizacijske
strukture, zato bi moralo biti izpostavljeno predvsem vpraSanje povecCevanja njihove
uCinkovitosti. »Raziskave na univerzi v Cambridgeu so pokazale, da bodo celo
skupine, ki jih sestavljajo izvrstni posamezniki, sprejemale slabe odlocitve, ¢e v njih
vladajo navzkrizja, rivalstvo in igre mocCi« (Belbin v Goleman in drugi, 196: 2002).
Skupine so torej pametnejSe od posameznikov samo takrat, ko delujejo po nacelih
Custvene inteligence (Goleman v Goleman in drugi, 2002).

Za skupinsko Custveno inteligenco so znacCilne enake sposobnosti, kot jih imajo
Custveno inteligentni posamezniki: samozavedanje, samoobvladovanje, druzbeno
zavedanje in upravljanje odnosov. Razlika pa je v tem, da se Custveno inteligencne
sposobnosti nanasajo tako na posameznike kot na skupino v celoti (Wells v Goleman
in drugi, 2002). Yost in Tucker (2000) sta raziskovala El timov in ugotovila, da je
viina E| napovedala, kako uspe$en bo tim. Ce je El res ena od determinant uspeha,
je v interesu organizacije, da njeni zaposleni na vseh nivojih delujejo na visoki ravni
El in s tem maksimizirajo produktivnost, kar posledicno vodi k ohranjanju

organizacijskega trznega deleza.

Jordan (Jordan in drugi, 2002) je s sodelavci razvil merilo El, ki ga je poimenoval

profil EI delovne skupine, oz. »workgroup emotional intelligence profile — WEIP«.
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Veljavnost profila temelji na korelaciji z drugimi sorodnimi merili, njegova specifika pa
je prilagoditev za uporabo v delovnih skupinah. Temelji na premisi, da imamo lahko v
doloCeni skupini razli€ne El profile (npr. zasebno in profesionalno Zivljenje). Model
WEIP-5 vsebuje osem variabel, ki so lahko razdeljene v dve skupini, oziroma
konstrukta (glej Tabelo 4.3):

e sposobnost opravljanja z lastnimi emocijami in

e sposobnost opravljanja z emocijami drugih.

Tabela 4.3: SPREMENLJIVKE MODELA WEIP-5

Konstrukta
Sposobnost opravljanja Sposobnost opravljanja
Z lastnimi emocijami Z emocijami drugih
Subdimenzije - Zavedanje lastnih emocij - Sposobnost prepoznavanja emocij drugih
komponent - Sposobnost govaorjenja - Sposobnost odkrivanja
o lastnih emocijah varlive emocionalne empatije
- Sposobnost uporabe lastnih emocij - Empatija
Za pospesevanje razmisljanja - Sposobnost upravljanja emoci] drugih
- Uporaba emocij za pospeSevanje
razmisljanja

Vir: Jordan, P.J., Ashkanasy, N.M., Hartel, C.E.J. in Hooper, G.S. (2002): Workgroup emotional
intelligence, scale development and relationship to team process effectiveness and goal focus. Human
Resource Management Review, 12 (2).

4.2.1 RAZISKAVA O POVECGEVANJU TIMOVE EI (Moriarty in Buckley,
2003)

Skupinsko delo nudi posameznikom idealno priloZznost za urjenje interpersonalnih
spretnosti, s katerimi razvijajo emocionalno inteligenco. Moriarty in Buckley (2003)
sta izvedla raziskavo, katere namen je bil implementacija timskega ucCnega
programa, ki bi Studente pripravil na ucinkovito delovanje v organizacijskem timu.
Program zajema tudi praktiéne izkusnje, ne le teorije o delovanju timov. Studenti so
imeli priloznost subjektivne ocene njihovih lastnih sposobnosti in le-te s prakso tudi
izpopolnjevati. Da bi zagotovili uporabnost teorije timov v praksi, je bila merjena tudi
El. Vsak ¢lan je najprej podal porocilo o samem sebi, ocenili pa so ga tudi vsi kolegi v
tej skupini, s Cimer je bilo zagotovljeno, da ni priSlo do pristranskosti samoocene in

pretiravanja pri ocenjevanju.
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KONTROLNA SKUPINA

Kontrolna skupina v eksperimentu (n = 80) je bila izbrana iz iste populacije kot testna
skupina (Studentje prvega letnika poslovne Sole Univerze v Dablinu) in je imela tudi
enak dostop do Studijskega gradiva. Modul kontrolne skupine »organizacijsko
vedenje« je temeljil le na predavanju, pokril pa je znacilne vsebine organizacijskega

vedenja, kot so percepcija, komunikacija, motivacija...

TESTNA SKUPINA

Eksperimentalna skupina v predstavljeni Studiji so bili dodiplomski Studenti poslovne
Sole, kateri so izbrali modul »skupinsko in druzbeno vedenje« (HR118). Modul
HR118 je bil psiholosko osnovan in izredno popularen, saj ga je izbralo 82 vpisanih

Studentov (42 moskih in 40 zensk).

Razred je bil razdeljen na predpisane skupine, v katerih so udelezenci ostali do
konca semestra. Skupine so bile veCinoma sestavljene iz dveh moskih in dveh Zensk,
vendar so obstajale tudi izjeme. To vsilieno Clanstvo je zagotovilo heterogenost
skupin. Skupina je imela nekaj uvodnih lekcij, da se je lazje vzivela v idejo nove u¢ne
strategije. V primeru, da je skupina naletela na problem, ga je morala reSiti sama,
brez predavatelja (razen v nujnih primerih). Namen skupin v Studiji je bila refleksija
resni¢nega delovnega okolja, v katerem je reSevanje problemov stalno prisotno, zato
se je tudi priCakovalo, da bi se lahko vse pridobljene spretnosti prenesle na bodoce

delovno mesto.

Po uvodnih lekcijah so bile skupine vzpodbujene k neodvisnemu delovanju, izvesti pa
so morale niz pripravljenih nalog. Brez vodstva predavatelja, je bilo nemoteno
delovanje odvisno le od posamezne skupine.

Modul je vseboval 24 kontaktnih ur tekom celega 12-tedenskega semestra. Skupine
so se sreCevale dvakrat tedensko, vsakokrat je bil predstavljen en naslov za diskusijo
(npr. reSevanje konfliktov, komunikacija) in naloge za skupinsko delo. Poleg
predpisanih terminov, so se sreCevale enkrat tedensko tudi v prostem Ccasu;
pregledale so teoretiCno ozadje ter ga nato primerjale s procesi in lastnim delovanjem

pri izpolnjevanju nalog.
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Clani skupine so se z direktno participacijo seznanili s procesi v skupini. Temu je
nato sledilo teoreticno ozadje in na koncu Se psiholoSko testiranje. Posamezniki so
bili na ta naCin sposobni evalvirati lastne sposobnosti, Sibkosti, prednosti, vse kar so
se naucili pa so lahko preizkusili tudi v praksi. Ker so se ¢lani zavedali lastnih Sibkosti
in prednosti, kakor tudi lastnosti drugih ¢lanov skupine, se je povecCala medsebojna

toleranca.

EVALVACIJA MODULOV

Evalvacija je temeljila na skupinski prezentaciji in skupinskemu projektu.

e Predstavitev skupine:
Naloga timov je bila predstavitev razvoja in delovanja skupine, prikazati so morali,
kako so se kot skupina dopolnjevali, osredotoCeni pa so morali biti na vse procese, ki
so jih izkusili tekom skupinskega dela (npr. reSevanje konfliktov, komunikacija,
vodenje...). Skupina je poroCala o dejanskih izkusSnjah, katere so bile podprte s
teorijo.

e Skupinski projekt:
Timi so morali izpeljati projekt, v katerem so preucili relevantni moderni film in ocenili
skupinske procese v njem — podlago za navedeno so dobili Ze v svojih skupinah,
ugotovitve pa so morali Se teoreticno podpreti.
Subjektivna izkusnja timskega ucenja je bila evalvirana z metri¢nim testom. Jordanov
(2002) WEIP-5 je bil aparat za oceno El. Clani v skupini so sprva ocenili lastno El,
nato pa Se El svojih kolegov. Da bi se lahko izmeril vpliv na posameznikovo El, so se
meritve v kontrolni in eksperimentalni skupini izvajale prvi¢ v 3. do 4. tednu (Time 1)
in nato Se v 11. do 12. tednu (Time 2). Predvidevali so, da bo raven E| po drugih

meritvah visja kot po prvih.
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4.2.1.1 REZULTATI

Samoocena El

Tabela 4.4: FAKTORJI SAMOEVALVACIJE EI

Konstrukta

Sposobnost opravljanja
Z lastnimi emocijami

Sposobnost opravljanja
Z emocijami drugih

komponent - Sposobnost govorjenja
0 lastnih emaocijah
- Sposobnost uporabe lastnih emocij
7a pospesSevanje razmisljanja
- Uporaba emocij za pospesSevanje
razmisljanja

Subdimenzije - Zavedanje lastnih emoci] - Sposobnost prepoznavanja emocij drugih

- Sposobnost odkrivanja
varljive emacionalne empatije

- Empatija

- Sposobnost upravljanja emocij drugih

Vir: Moriarty, P. in Buckley, F. (2003): Increasing team emotional intelligence through process. Journal

of European Industrial Training, 27 (3), str. 104.

V nadaljevanju bodo prikazani povprecni

rezultati

samoocenjevanja

\"

eksperimentalni skupini HR118, in sicer pred in po intervenciji (participaciji v

modulih). V tabeli 4.5 so vidne diference in statistitne moznosti signifikance za vsak

diferencni rezultat (merjen s Studentovim t-testom).

Tabela 4.5: WEIP-5 POVPRECJA SAMOOCEN IN STATISTICNE DIFERENCE V

CASOVNEM OBDOBJU »Time1« IN »Time2« V SKUPINI HR118

Time1 Time2
Mean Mean t-score p-value
Zavedanje lasthih emocij 529 548 1.3 (df 32) MS
Sposobnost govorjenja o lastnih emocijah 411 443 1.5 (df 29) MS
Uporaba emocij za postavljanje 447 445 0.2i0df 32) MS
prioritet v razmisljanju
Aplikacija lastnih emocij za hitrejse 501 515 1.5 (df 31) NS
razmisljanje
Sposobnost ravhanja z lastnimi emocijami 474 492 1.7 (df 27) MS
Sposobnost prepoznavanja emocij 523 548 -2 8 (df 30} < 0.05
pri drugih
Sposobnost branja varljivih prikazov emocij 427 4 65 -25(df 29) < 0.05
pri drugih
Empatija 565 569 0.3 {df 33) NS
Upravljanje z emocionalnimi stanji drugih 469 505 2.3 (df 32) <005
Sposobnost ravnanja z emocijami drugih 493 523 -36 (df 27} < 0.005
Opomba; NS = statisticno nepomembno

Vir: Moriarty, P. in Buckley, F. (2003): Increasing team emotional intelligence through process. Journal

of European Industrial Training, 27 (3), str. 105.
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Rezultati parnih t-testov za samoevalvacijo El ¢lanov skupine v €asovhem obdobju
od »Timel« do »Time2« kazejo na znacilen porast pri subjektih, pod kategorijo
»Sposobnost opravljanja z emocijami drugih«: t = - 3.259; df = 27; p < 0.005; Porast
je bil opazen tudi v kategoriji »Sposobnost opravljanja z lastnimi Custvi«, ¢eprav ni

dosegel ravni signifikance: t = - 1.645; df = 27; p = 0.112;

Znotraj sestavljene spremenljivke »Sposobnost opravljanja z lastnimi emocijami« so
se povprecja v Casovnem obdobju od »Time1« do »Time2« zviSala pri treh (od Stirih)
spremenljivkah:
e »Zavedanje lastnih emocij« t = -1.338; df = 32; p = 0.190;
e »Sposobnost govorjenja o lastnih emocijah« t = -1.514; df = 29; p = 0.141;
e »Sposobnost uporabe lastnih emocij za pospeSevanje razmisljanja« t = -
1.829 df = 31; p = 0.077,
Znotraj sestavljene spremenljivke »Sposobnost opravljanja z emocijami drugih« so
se povpreCja v Casovnem obdobju od »Timel« do »Time2« zviSala naslednjih
spremenljivkah:
e »Sposobnost prepoznavanja emocij pri drugih« t = -2.779; df = 30; p <
0.01;
e »Upravljanja z emocionalnimi stanji drugih« t = -2.283; df = 32; p < 0.05;
e »Sposobnost branja varljivega prikazovanja emocij pri drugih« t = -2.5; df
=29; p =0.018;
Raven »empatije« se v Casovnem obdobju od »Time1« do »Time2« ni zviSala:
t=-0.337; df =33; p=0.738;

V €asovnem obdobju od »Timel1« do »Time2« je bil torej v skupini HR118 opazen
znacilen porast El rezultatov, Ceprav ne pri obeh dimenzijah El, saj znacilna

sprememba ni bila zaznana v kategoriji »Sposobnost ravnanja z lastnimi emocijami«.

Ocenjevanje El med €lani skupine

Ocenjevanje med Clani skupine je vsebovalo enake faktorje kot samoocenjevanje —
»Sposobnost opravljanja z lastnimi emocijami« in »Sposobnost opravljanja z
emocijami drugih«, razlika je obstajala le v S$tevilu komponent znotraj vsake

kategorije (primerjava tabele 4.4 in 4.6).
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Tabela 4.6: FAKTORJI EVALVACIJE EI MED CLANI SKUPINE

Konstrukta
Sposobnost opravljanja Sposobnost opravljanja
Z lastnimi emocijami z emocijami drugih
Subdimenzije - sposobnost govorjenja - sposobnost prepoznavanja
komponent o lastnih emaocijah emacij pri drugih
- sposobnost uporabe lastnih emaocij - sposobnost vzpodbujanja
Za pospedevanje razmisljanja poZitivnih emocij pri drugih
- Uporaba emaoci] Za pospesevanje - sposobnaost upravljanja
razmislianja emacij drugih
- Uporaba emocij za postavljanje
prioritet v razmisljanju

Vir: Moriarty, P. in Buckley, F. (2003): Increasing team emotional intelligence through process. Journal
of European Industrial Training, 27 (3), str. 104.

Evalvacija El med ¢lani skupine na dveh ¢asovnih tockah »Time1« in »Time2« se je

izvedla s pomocjo parnega t-testa, katerega rezultati so pokazali (glej Tabelo 4.7)
zelo znacilen porast na obeh podrodjih:

e »Sposobnost opravljanja z lastnimi emocijami« t = -4.229; df = 144; p <
0.001;

e »Sposobnost opravljanja z emocijami drugih« t = -3.864; df = 144; p <
0.001;

Navedeni rezultati potrjujejo predpostavko, da bodo rezultati EI med ¢lani skupine, v

primerjavi s prvim (tj. Time1), znacilno visji pri drugem ocenjevaniju (tj. Time2).
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Tabela 4.7: WEIP-5 POVPRECJA OCEN (z diferencami) MED CLANI SKUPINE V
CASOVNEM OBDOBJU »Time1« IN »Time2«

Time1 Time2
Mean Mean t-score p-value
Sposobnost govorjenja o lastnih emocijah 471 479 0.90 (df 144) NS
Uporaba emocij za postavljanje 440 4 57 25 ((df144y <005
prioritet v razmisljanju
Aplikacija lastnih emocij za hitrejse 4 30 522 44 (df 144) <0001
razmisljanje
Sposobnost ravnanja z lastnimi emocijami 470 492 42 (df 144 < 0.001
Sposobnost prepoznavanja emocij 4 81 4 .89 SA2{di 144y <0005
pri drugih
Sposobnost branja varljivih prikazov emocij 4.25 437 1.8 (df 144) NS
pri drugih
Sposobnost spodbujanja pozitivhih emocij 471 493 3 (df 144y < 0.00%
pri drugih
Sposobnost ravnanja z emocijami drugih 458 479 -39 (df 144) = 0.001
Opomba: NS = statistiéno nepomembno

Vir: Moriarty, P. in Buckley, F. (2003): Increasing team emotional intelligence through process. Journal

of European Industrial Training, 27 (3), str. 104.

Znotraj konstrukta »Sposobnost opravljanja z lastnimi emocijami« so se povprecja v
¢asovnem obdobju od »Time1« do »Time2« statisticno znacilno zvisala pri naslednijih
spremenljivkah:
e »Uporaba emocij za postavljanje prioritet v razmi$ljanju« t = -2.503; df = 144;
p < 0.05;
e »Aplikacija lastnih emocij za hitrejSe razmisljanje« t = -4.403; df = 144,
p <0.001;
Raven spremenljivke »Sposobnost govorjenja o lastnih emocijah« je sicer narasla,
vendar sprememba ni bila statisticno znacilna (t = -0.899; df = 144; p = 0.370).
Znotraj konstrukta »Sposobnost opravljanja z emocijami drugih« so se povprecja v
Casovnem obdobju od »Timel« do »Time2« znalilno zviSala naslednjih
spremenljivkah:
e »Sposobnost prepoznavanja emocij pri drugih« t = -3.202; df = 144; p < 0.005;
e »Sposobnost vzpodbujanja pozitivnih emocij pri drugih« t = -3.112; df = 144;
p < 0.005;
»Sposobnost branja varljivega prikazovanja emocij pri drugih«: porast pri tej
spremenljivki je bil sicer opazen, vendar ni dosegel statisticne znacilnosti (t = -1.829;
df = 144; p =0.069).
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Evalvacija El v kontrolni skupini

Rezultati parnega t-testa samoevalvacije emocionalne inteligence v kontrolni skupini
med »Timel« in »Time2« (glej Tabelo 4.8) niso pokazali signifikantnega porasta
»Sposobnosti opravljanja z lastnimi emocijami«, kot tudi ne »Sposobnosti opravljanja
z emocijami drugih«; izjema pri slednjem konstruktu je bila le spremenljivka
»Sposobnost opazanja varljivin prikazov emocij pri drugih«. To je v nasprotju z
eksperimentalno skupino (HR118), ki je — glede na rezultate samoocenjevanja in
ocenjevanja med kolegi v skupini — uspela znacilno povec€ati »Sposobnosti

opravljanja z emocijami drugih«.

Tabela 4.8: WEIP-5 POVPRECJA (IN STATISTICNE DIFERENCE) SAMOOCEN V
KONTROLNI SKUPINI

Time1 Time2
Mean Mean t-score p-value
Zavedanje lastnih emocij 565 5 BB -0.06 (df 18) NS
Sposobnost govorjenja o lastnih emocijah A095 510 -0.56 (df 18) NS
Uporaba emocij za postavljanje 488 457 016 (df 16) NS
prioritet v razmisljanju
Aplikacija lastnih emocij za hitrejse 4.80 488 18 (df 18 NS
razmisljanje
Sposobnost ravnanja z lastnimi emocijami 515 502 0.28 (df 13) NS
Sposobnost prepoznavanja emocij 546 556 069 (df 15) NS
pri drugih
Sposobnost branja varljivih prikazov emocij 416 4 B0 48 (df 18) < 0.001
pri drugih
Empatija 575 5483 -1.3 (df 17 MS
Upravljanje z emocionalnimi stanji drugih 520 5.20 0.96 (df 16) NS
Sposobnost ravnanja z emocijami drugih 522 5130 -1.3 (df 12) NS
Cpomba: NS = statistié no nepomembno

Vir: Moriarty, P. in Buckley, F. (2003): Increasing team emotional intelligence through process. Journal

of European Industrial Training, 27 (3), str. 106.

1. »Sposobnost opravljanja z lastnimi emocijami«: t = -1.28; df = 13; p = 0.427;
e Zavedanje lastnih emocij: t = -0.06; df = 18; p = 0.953;

e Sposobnost govorjenja o emocijah: t = 0.564; df = 15; p = 0.581;

e Aplikacija lastnih emocij za hitrejSe razmisljanje: t = 1.616; df = 18; p = 0.124;

e Uporaba emocij za postavljanje prioritet pri razmisljanju: t = 0.166; df = 16;
p = 0.870;
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2. »Sposobnosti opravljanja z emocijami drugih«: t = -1.28; df = 12; p = 0.225;
e Sposobnost prepoznavanja emocij pri drugih: t = -0.958; df = 15; p = 0.353;
e Empatija: t =-1.262; df = 17; p = 0.224;
e Sposobnost opazanja varljivih prikazov emocij pri drugih (izjema, pri kateri je
bil opazen signifikanten porast): t = -4.593; df =15; p < 0.001;

Samoevalvacija El: Primerjava HR118 in kontrolne skupine

Pri tej analizi so se rezultati kontrolne skupine primerjali s tistimi iz eksperimentalne,
in sicer na ¢asovni toCki »Time2« (glej Tabelo 4.9). Razvidna je majhna razlika med
nivoji El v obeh skupinah. Pravzaprav je edina (statisticno znacilna) razlika vidna pri
spremenljivki »Aplikacija lastnih emocij za hitrejSe razmisljanje«, kjer so bili » Time2«
rezultati v kontrolni skupini znacilno viji v primerjavi z rezultati HR118 (t = 3.366; df =
84; p < 0.001). S temi ugotovitvami se zavrne predpostavka, ki je napovedala

signifikantno razliko med nivoji dosezene El pri obeh skupinah.

Tabela 4.9: PRIMERJAVA WEIP-5 POVPRECIJ NA CASOVNI TOCKI »Time2«

Kontrolna
HR118 skupina t-score p-value
Zavedanje lastnih emocij 5 48 566 -0.11 (df 80) NS
Sposobnost govorjenja o lastnih emocijah 448 510 0.16 (df 85 MS
Uporaba emocij za postavljanje 445 457 -0.80(dfan NS
prioritet v razmisljanju
Aplikacija lastnih emocij za hitrejse 515 438 24 (df 84) < 0.001
razmisljanje
Sposobnost ravnanja z lastnimi emocijami 497 502 091 (dfa1 NS
Sposobnost prepoznavanja emocij 5 48 558 1.3 (df B5) NS
pri drugih
Sposobnost branja varljivih prikazov emocij 4 65 460 0.89 (df 86) NS
pri drugih
Empatija 569 593 045 (df 89) NS
Upravljanje z emocionalnimi stanji drugih 505 520 0.26 (df 88) NS
Sposobnost ravhanja z emocijami drugih 533 530 0.80 (df 80 NS
Cporba: NS = statisti€ no nepomembno

Vir: Moriarty, P. in Buckley, F. (2003): Increasing team emotional intelligence through process. Journal

of European Industrial Training, 27 (3), str. 107.
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4.2.1.2 UGOTOVITVE V ZVEZI Z EI V TIMIH

Analiza samoevalvacije El sodelujoCih je pokazala, da so bili rezultati pri drugem
merjenju (Time2) visjo kot pri prvem (Time1). Tekom procesa skupinskega dela je El
pri sodelujoCih narasla na podroCju »Sposobnost opravljanja z lastnimi emocijami«
ter signifikantno narasla na podroCju »Sposobnost opravljanja z emocijami drugih«.
Rezultat je po pri€akovanjih pokazal, kakSne naj bi bile posledice skupinskega dela.
Proces skupinskega dela je omogo il sodelujoCim, da so razvili lastne spretnosti in
sposobnosti, kar je rezultiralo v vi§ji ravni El pri posamezniku po 12-ih tednih

skupnega delovanja.

Rezultati evalvacije El med clani skupine HR118 so kazali na porast El pri obeh
faktorjin El, kar pomeni, da se je dojemanje v zvezi s porastom El ujemalo — Ce je
posameznik pri samem sebi opazil porast El na nekem podrocju, so taisti napredek
pri tej osebi opazili tudi drugi ¢lani skupine. Vendar navedeno velja za podrocje
»Sposobnost opravljanja z lastnimi emocijami« in ne toliko za »Sposobnost
opravljanja z emocijami drugih«, kjer so se samoocene razlikovale od ocen kolegov.
Ocene so med prvim in drugim merjenjem sicer porasle, vendar so kolegi v povprecju
nekomu dali nizjo oceno, kot si jo je ta pripisal sam sebi. Pri tem faktorju je torej
mozna samoocenjevalna pristranskost. Verjetno lastno dojemanje emocij drugih

ocenjujemo visje, kot to lastnost pri nas dojemajo drugi.

Porast, ki je dosegel raven statistithe pomembnosti, je bil opazen tudi pri
posameznih spremenljivkah znotraj glavnih dveh. lzjemi sta bili dve, in sicer
nesignifikanten porast pri spremenljivki »Sposobnost prepoznavanja varljivih prikazov
emocij pri drugih« ter »Sposobnost govorjenja o emocijah«. Signifikantnost bi morda

dosegli z vecjim vzorcem.

Samoevalvacija El v kontrolni skupini ni pokazala statisticno znacilnega porasta,
izjema je bil le en faktor El, tj. »Sposobnost opazanja varljivih prikazov emocij pri
drugih«. Obstaja mozZnost, da gre za nepravilen rezultat, ki odraza naklju¢no
fluktuacijo znotraj opazovanih spremenljivk, kar bi se lahko odpravilo z vecjim

izbranim vzorcem.
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4.2.1.3 SKLEP

Program za razvoj timskih spretnosti, v katerem so se udelezenci ucili iz perspektive
celotnega procesa in ne le iz teorije, je pripomogel k visji stopnji emocionalne
inteligence pri udeleZencih. Kljub nekaterim anomalijam, ki so se pojavile tekom
raziskave, je mogoCe zagotoviti, da vzpodbujanje samozavedanja, poleg ostalih
timskih spretnosti, ugodno vpliva na organizacijsko okolje in s tem na ucinkovitost
organizacije. Zgolj intelektualno ucCenje ne zadostuje za spremembo vedenja.
Usposabljanje mora potekati na globljem, kognitivnem razumevanju in vzpodbujanju
samozavedanja, saj se le na ta nacin lahko dosezZejo Zeleni rezultati. Kompetence El
Zene kognitivno razumevanije, kar potrjujeta tudi Avesec in Pecjak (2003) s povezavo
El in kognitivno-emocionalno sposobnostjo. Povezavo med Custvi in kognicijo pa
omenja tudi Sadlova (1999), ko govori o »kognitivni racionalnosti ustev«. Goleman
(2001) poudarja, da so emocionalne kompetence povezane z valovanjem cCustev in
na ta nacdin ohranjajo povezavo s socialnim in emocionalnim ucenjem v nasi
preteklosti. Ce Zelimo na kakrden koli na&in spremeniti uéne navade, ki smo jih
sprejeli skozi pretekle interakcije, je potrebno intervenirati na spoznavni ravni, kjer se
skriva bistvo u¢nih izkuSenj vsakega Clana v timu.

Pomemben del u€enja je povratna informacija, katera pride iz okolice, sluzi pa kot
merilo posameznikove ucinkovitosti pri socializaciji. V raziskavi Moriartyjeve in
Buckleya (2003) so povratne informacije dale ocene ¢lanov posamezne skupine. Gre
za pomemben vidik evalvacije katere koli oblike kognitivne intervencije. Spremembe
v vedenju, ki nastopijo kot rezultat timskega usposabljanja, najbolje ocenijo soclani v
skupini. Uspeh ali neuspeh je torej najbolje viden kolegom, ki nastopajo s

posameznikom v istem procesu.

4.2.2 SKUPINSKA El - DETERMINANTA ORGANIZACIJSKE
UCINKOVITOSTI

Svetovni menedzment se danes zaveda, da je za ucinkovitost na delovhem mestu
nujno potrebna emocionalna inteligenca zaposlenega. Vendar pa ni dovolj
razumljeno dejstvo, da je nujna tudi El timov. Visoka El je klju¢na za ucinkovitost

timov. Timi z visoko El stremijo k gradnji notranjih, kot tudi zunanjih odnosov (ij.

44



odnosov zunaj tima), kar poveCuje sposobnost sooCanja z izzivi. Recept za
emocionalno inteligenten tim naj bi bil enostaven — skupno delovanje emocionalno
inteligentnih posameznikov, vendar ni tako. K visoki emocionalni inteligenci tima
pripomore ustvarjanje norm, Ki vzpostavijo vzajemno zaupanje med c¢lani, obCutek
skupinske identitete in u€inkovitosti, kar deluje kot osnova za uspesSno sodelovanje.
Bistvo skupinske El je namensko prikazovanje emocij in razumevanje, kako le-te

ucinkujejo na timsko delo.

Predstavljena raziskava (Moriarty in Buckley, 2003) dokazuje, da je s timskim delom
mogoce izboljSati in povec€ati emocionalno inteligenco posameznikov, in tudi Druskat
in Wolff (2001) ugotavljata, da vsak tim lahko izboljSa in doseze viSjo raven El.
»Posamezniki, ki so cClani emocionalno inteligentnih skupin, postanejo tudi kot
posamezniki bolj inteligentni« (Cherniss, 2001). Nadaljnje raziskave Univerze Yale
(Welch, 2003) pa potrjujejo, da ima El v timih izreden pomen za poslovni svet.
Primerjali so time z identiCnim inteligencnim kvocientom. Izkazalo se je, da so timi z
vi§jim nivojem EI| delovali uspesneje kot tisti, kateri so imeli El na nizji ravni. Welch
(2003) tudi navaja, da imajo timi, ki so izboljSali svojo El, vecjo iniciativo pri
obvladovanju organizacijskih izzivov. Stres v emocionalno inteligentnih skupinah Se
vedno ostaja, vendar te najdejo hiter in uCinkovit nacin, s katerim ga zmanjSajo ali

celo odstranijo.

4.3 EI KOT SPRETNOST STORITVENIH DELAVCEV

Kvaliteta ima v storitvenem okolju kratkotrajno Zivljenjsko dobo, za razliko od kvalitete
v svetu proizvodnje dobrin. Njena narava je izredno krhka, tako da lahko izgine v
trenutku negativne interakcije med stranko in storitvenim delavcem. Ta pojav je bil
izredno zanimiv in je zato privabil Stevilne raziskovalce, ki so proucevali komunikacijo
med strankami in zaposlenimi v storitvenem sektorju (Price in drugi, 1995; Solomon
in drugi, 1985), stres, povezan z izvajanjem doloCene storitve (Singh, 1993), kakor

tudi druge pojave.

Vsak potroSnik nemudoma prepozna slabo ali dobro storitev, takoj ko je le-te

delezen. Taksno hitro vedenje pa ni vedno prisotno na strani tistega, ki to storitev
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nudi, zato ne prepozna obcutljivosti in potreb stranke. Ena od sposobnosti Custveno
inteligentnih posameznikov je tudi ta, da je sposoben gledati na doloCeno situacijo
tudi z vidika druge osebe. V primeru nudenja neke storitve se je torej potrebno vziveti
v potrebe stranke, kar je najbolj opazno, ko stvari ne potekajo, kakor je predvideno.

El ima pomembno vlogo pri vsakem storitvenem dejanju v organizaciji.

Najbolj ucinkovite organizacije niso vedno tudi najbolj prijazne do potroSnikov.
Raziskava Daniela Golemana (2001) je pokazala, da je v primeru dolgoroCnih
razmerij med organizacijo in potrosniki pogosteje bolj pomemben odnos do strank in
povezanost z njimi, kot pa specialistiCnhe tehniCne spretnosti in sposobnosti. Trgovska
veriga ASDA se je uspesno Sirila iz enega samega razloga: ustvarila je vesel in hitro
odziven pristop do vsake posamezne stranke. Osebje, ki ima direkten stik s
strankami je usposobljeno za individualen pristop k stranki, saj ima vsaka svoje
lastne potrebe in razpolozZenje.

Custveno inteligenten storitveni delavec je tisti, ki se zaveda $irine in globine lastnih
obcutij in obcutij drugih, zazna (prikrite) signale, ki jih drugi oddajajo s svojim
vedenjem. Zaveda se, kakSen vpliv ima na druge in kakSen vpliv imajo drugi nanj. To
znanje je sposoben uporabiti pri nainu obvladovanja drugih in pri spreminjanju

vpliva sodelavcev, ki ga imajo na stranko, v kolikor je ta vpliv negativen.

Vsak storitveni delavec, ki ima neposreden stik s strankami, se zaveda pritiska, ki ga
dnevno dozivlja ob strezenju in ugajanju Stevilnim raznolikim Zeljam potroSnikov.
Napor je lahko velik, tako da se pogosto zgodi, da zaposleni jemlje stvari osebno, kar
povzroda razodaranje in stres. Custveno inteligenten posameznik se v takih trenutkih
zaveda napetosti in zna kontrolirat njihove ucinke, proaktivnho obvladuje raven stresa

in pozna nacin, kako sprostiti napetosti na zdrav nacin.

Sposobnost empatije, zavedanja Custev, potreb in skrbi drugih (Goleman, 42: 2001),
je kljuénega pomena tudi v telefonskih pogovorih s strankami, Se posebno pri
zahtevnejSih. Visoko inteligenten posameznik bo ustvaril poseben odnos s stranko
tako, da bo govoril njen jezik. To bo dosegel z zanimanjem in vzivljanjem v strankina
obcutja. Na ta nacin se formira boljSi odnos, ki vodi do ucinkovitejSih rezultatov. V
nadaljevanju je predstavljena raziskava, ki je potrdila povezavo med emocionalno

inteligenco in delovno ucinkovitostjo zaposlenih v klicnih centrih.
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4.3.1 RAZISKAVA O POVEZAVI MED EI IN DELOVNO
UCINKOVITOSTJO V KLICNIH CENTRIH (Higgs, 2004)

Klicni centri so pisarne, ustanovile pa so jih organizacije z namenom posredovanja
oddaljene storitve preko telefona, ki nadomesti osebne interakcije s strankami
(Richardson, 1994) in opazno izboljSa ekonomicnost storitev (Fernie in Metcalf,
1997). Nedvomno je v zadnjem desetletju ta organizacijski koncept v velikem
porastu. V Veliki Britaniji je ustanavljanje klicnih centrov znacilno predvsem za
finan¢ni sektor. Narava dela v teh centrih pa sproza veliko problemov, med katerimi
je najbolj perec€a iz€rpanost in oslabelost zaposlenih, kar posledi€no ogroza obstoj
poslovnega modela, osnove klicnih centrov (Barnes, 2001). Veliko Studij na tem
podrocju je dalo poudarek na kriterije rekrutiranja in selekcijski proces, pri cemer je
bil opazen poudarek na medosebnostnih spretnostih in osebnostni proznosti
(Pickard, 2001), kar je skladno z rastolim zanimanjem za koncept emocionalne

inteligence.

V raziskavi, ki jo je v klicnih centrih v Veliki Britaniji izvedel Malcolm Higgs (2004), so
bili uporabljeni osebnostni faktorji modela, ki sta ga razvila Dulewicz in Higgs. Model
meri El s pomocjo sedmih elementov (Dulewicz in Higgs v Higgs, 2004):
e Samozavedanje — zavedati se obcutkov in jih biti sposoben obvladovati;
e Emocionalna proznost — pod pritiskom biti sposoben ohraniti zbran nastop;
¢ Motivacija — imeti zagon in energijo za doseganije ciljev, ki predstavljajo izziv;
e Vpliv — sposobnost vplivanja in prepri¢evanja drugih, da sprejmejo tvoj vidik ali
predlog;
¢ Intuitivhost — sposobnost sprejemanja odlocitev, z uporabo razuma in intuicije,
ko je to primerno;
e Vestnost in integriteta — biti dosleden v besedah in dejanjih, obnasati se po
uveljavljenih eti¢nih standardih.

V tabeli 4.10 je prikazano, da se Sest od teh sedmih elementov ujema s kriteriji
rekrutiranja v klicnih centrih. Intuitivnost je tisti element, ki ni indiciran, kar je povsem
razumljivo, glede na omejeno in nadzorovano okolje, v katerem posredovalci storitve

delajo.
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Tabela 4.10: KRITERIJI REKRUTIRANJA V KLICNIH CENTRIH IN ELEMENTI EI

Tip meril v El elementi
klicnem centru Merilo klicnega centra {orimen iz modela Higos in Dulewicz)
Spretnosti Interpersonalne spretnosti Interpersonalna obcutljivost
Komunikacijske spretnosti Interpersonalna ob&utljivost, vpliv
Karakteristike/ Vestnost, skrbnost Vestnost in integriteta
potezelosebnost Predanost in energija Motivacija
Motivacija Motivacija
Odpornost na stres in pritisk, Emocionalna proznost
sposobnost prilagajanja
Razumevanje Custev Samozavedanje,
interpersonalna obé&utljivost

Vir: Higgs, M. (2004): A study of the relationship between emotional intelligence and performance in

UK call centres. Journal of Managerial Psychology, 19 (4), str.445.

Higgs je pred raziskavo predpostavljal, da imajo uspesni agenti v klicnem centru vi§jo
raven interpersonalne obdcutljivosti (H1) in emocionalne proznosti (H2), kot drugi
agenti. Uspesno osebje klicnega centra ima vecji vpliv v primerjavi z manj uspes$nimi
(H3), ima tudi vecjo motivacijo za delo (H4), je bolj vestno (H5), ima vecjo stopnjo
integritete in samozavedanja (H6) — vsi elementi El so torej bolj izrazeni pri
uspesnejSih posrednikih storitev, manj uspesSni pa imajo sorazmerno nizjo raven
emocionalne inteligence (H7).

Glede na to, da je delovno okolje nadzorovano, Higgs izpostavi tudi en element El, ki
nastopi kot kontraindikator uspeha: uspesSni agenti v klicnem centru naj bi imeli v
primerjavi z manj uspesnimi sodelavci niZjo raven intuitivnosti (H8).

V literaturi je opaziti tudi, da se lastnosti tistih z daljSo dobo sluzbovanja v klicnih
centrih najbolj ujemajo s selekcijskimi kriteriji (Barnes, Gustafson, Jarman »in drugi«
in Richardson v Higgs, 2004). V skladu z navedenim se predpostavi, da imajo
zaposleni daljSi ¢as sluzbovanja v klicnem centru (H9).

Vse domneve v zvezi z zaposlenimi v klicnih centrih so bile raziskane s pomocjo
sodelovanja treh organizacij, dveh iz finanénega in ene iz javnega sektorja. Vsaka od
organizacij je priskrbela vzorec osebja, ki je izpolnilo EIQ-G (Dulewicz in Higgs
vpraSalnik) in za katere je organizacija posredovala demografske podatke in oceno o
delovni ucinkovitosti. Demografski podatki so vkljuCevali starost, spol in Cas

sluzbovanja v klicnem centru.
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Podatke o delovni uspesnosti je priskrbel personalni oddelek znotraj organizacije —
obstojeCi podatki so bili pretvorjeni v ocenjevanje po 5-stopenjski lestvici (»1« =
popolnoma nezadovoljiva delovna uspesnost; »5« = izredno zadovoljiva delovna
uspesnost). Merilo uspesSnosti je zaradi vprasanja objektivnosti predstavljalo omejitev

te Studije.

4.3.1.1 REZULTATI

Sodelovalo je 289 posameznikov iz treh organizacij. Delo vseh je bilo povezano z
odgovarjanjem na klice strank. Odzivnost je bila izjemno velika, kar 96.3%
(vprasalnik je prejelo 300 zaposlenih). Podrobnosti vzorca so razvidne v tabeli 4.11
Razmerje med spoloma: 103 moskih (35.6%) in 186 Zensk (64.4%). Vzrok za
relativno kratek povprecni €as sluzbovanja je relativna novost preucevanih centrov in
relativno visoka fluktuacija zaposlenih v tem sektorju. Pri spolni strukturi je dejansko
Zenska populacija manj dominantna kot je prikazano v raziskavi (Barnes in
Richardson v Higgs, 2004), vendar lahko podpre ugotovitve (Richardson in drugi v

Higgs, 2004), ki namigujejo na porast deleza zensk v tem sektorju.

Tabela 4.11: OPISNE STATISTIKE VZORCA

M SD
(novpradie) (sid. odklan)
Starost 32.000 10.886
Cas sluzbovanja 1.991 1.309
Skupna El 6.162 1.256
Samozavedanje 6.903 2.006
Proznost 7.021 1.976
Motivacija 5.004 1.865
Interpersonalna obcutljivost 6.358 1.986
Vpliv 5.897 1.745
Intuitivnost 5325 1.760
Zavednost 6.582 1.905
Delovna ucinkovitost 3.487 0.906

Vir: Higgs, M. (2004): A study of the relationship between emotional intelligence and performance in

UK call centres. Journal of Managerial Psychology, 19 (4), str.446.
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V tabeli 4.12 je prikazano celotno razmerje med delovno ucinkovitostjo,
demografskimi faktorji in El osebja v klicnih centrih. Razvidno je, da je splosna El
(merjena z EIQ-G) znacCilno povezana z delovno ucinkovitostjo agentov, tako kot je
povezanih tudi Sest od sedmih elementov. Opaziti je, da je intuitivnost v negativni

korelaciji z delovno ucinkovitostjo.

Tabela 4.12: KORELACIJE

Cas Skupna Sarno- Interpersonalna Delovna
Starost  sluZbovanja El zavedanje ProZnost Motivacija ohutliivost  pliv  Intuitivnost Favednost  uinkovitost
Starost Pearson
Correlation  1.000 0.045 0.0s2 0.0s52 -0.025 0.062 0.141 0.ooo 07 0171 0.157
Sig.
i (two-tailed) 0.435 0.484 0.384 0735 0.302 0.054 0.998 0.085 0ma 0.007
Cas Pearson
sluzbovanja  Correlation  0.046 1.000 -0.055 -0.044 0075 -0.040 0.041 0.ms 0087 004 0.041
Sig.
(two-tailed) 0.436 0.458 0.556 0.31 0.520 0.578 0934 0444 0.850 0.486
Delovna Pearson
utinkovitost  Correlation 0157 0.041 0.217 0.124 0.186 0.183 0.170 0.111 -0.125 0.254 1.000
Sig
(two-tailed) 0.007 0.486 0.000 0.035 0.00m 0.002 0.004 0.060 0.034 0.000

Vir: Higgs, M. (2004): A study of the relationship between emotional intelligence and performance in
UK call centres. Journal of Managerial Psychology, 19 (4), str.447

Rezultati so med drugim tudi pokazali, da se samo El elementi vpliva in
samozavedanja ne razlikujejo pri visoko in nizko ucinkovitih skupinah agentov.
Iz tabele 4.12 je tudi razvidno, da Cas sluzbovanja ni povezan, medtem ko skupna El

in starost sta povezani z delovno ucinkovitostjo.

4.3.1.2 RAZPRAVA

Rezultati so potrdili sedem od devetih predpostavk (Higgs, 2004). Na tej tocCki je z
vidika mojega raziskovalnega vpraSanja smiselno izpostaviti le ugotovitve, ki so
povezane z vplivom elementov El, zato ostali rezultati ne bodo vkljuéeni v nadaljnjo

razpravo.

Pri ponovnem pregledu korelacij med elementi (glej: Tabela 4.12) je opaziti, da je
Sest signifikantnih, najvi$je nivoje signifikance pa imajo naslednji: zavednost (0.000),
emocionalna proznost (0.001), motivacija (0.002) ter interpersonalna obcutljivost
(0.004). Vsi ti elementi so v literaturi najpogosteje omenjeni kot pomembni pri
rekrutiranju osebja v klicnih centrih (Jarman in drugi, 1998; Marshall in Richardson,
1996). Samozavedanje, kot signifikantno (0.035), je v tabeli §t. 4 vkljuCeno kot
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povezava s potrebo razumevanja emocij, ki je prisotna pri delu agentov v klicnem

centru.

Povezava med vplivnostjo, kot enim izmed El elementov, in delovno u€inkovitostjo ni
prisotna — vzrok za to je morda narava izbranega vzorca, ki je bil omejen na agente,
ki sprejemaijo klice (t.i. »inbound agents«). Pri agentih, ki izvajajo klice (t.i. »outbound

agents«), naj bi bil vpliv zelo pomemben indikator uspesnosti (Barnes, 2001).

Negativna (in signifikantna) povezava med elementom EIl — intuitivhostjo in delovno
ucinkovitostjo agentov je potrdila predpostavko H8. Vzrok so, kot Ze omenjeno,

omejitve in nadzorovano delovno okolje.
4.3.1.3 SKLEP

Mocna povezava med elementi El in delovno ucinkovitostjo v klicni centrih prav
gotovo obstaja. Vse ugotovitve bi morale vzpodbuditi bolj strukturirano rekrutiranje in
selekcijski proces znotraj sektorja. Na ta nacCin je ujemanje posameznika in
delovnega mesta optimalno, posledi¢no se zaradi potencialne psihicne oslabelosti
agentov zmanjSajo stroSki za manjSo delovno ucinkovitost, oziroma morebitno

bolniSko odsotnost.

Tako kot ucinkovito vodenje, uspeSnost delovnih skupin (timov), produktivnost,
zadovoljstvo zaposlenih in Se Stevilni drugi vidiki, je tudi zadovoljstvo strank
pomemben pokazatelj organizacijske ucinkovitosti. Vsi storitveni elementi, vklju¢no z
fizicnim okoljem, ¢akalnim ¢asom, obnaSanjem in nastopom storitvenega delavca,
vplivajo na stopnjo zadovoljstva strank, Barlow in Maul (2000) seznamu dodajata Se
visoko El storitvenega delavca. V nadaljevanju bo predstavljena raziskava, s katero
sta avtorici poskusili ugotoviti, ali visoka El storitvenih delavce dejansko vodi do

vecCjega zadovoljstva strank.

4.3.2 RAZISKAVA O VPLIVU EI STORITVENEGA DELAVCA NA
ZADOVOLJSTVO STRANK (Kernbach in Schutte, 2005)

Kernbach in Schutte menita, da vzroCna povezava med El storitvenih delavcev in

zadovoljstvom njihovih strank predhodno Se ni bila empiricno raziskana, zato sta si to
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postavili kot cilj njune Studije. Predpostavljali sta, da visja El pri storitvenemu delavcu
vodi do vecCjega zadovoljstva strank, omogocCa laZzje obvladovanje tezjih situacij, do
katerih prihaja med izvajanjem storitev, visoka El storitvenega delavca pa naj bi imela

vecji vpliv na stranke z visoko ravnijo El (v primerjavi s tistimi, ki imajo nizjo raven El).

4.3.2.1 DODATNI PODATKI V ZVEZI Z RAZISKAVO

V raziskavi je sodelovalo 150 posameznikov iz Queenslanda v Avstraliji, rekrutiralo
pa se jih je iz razli€nih poslovnih organizacij, sestankov Rotary kluba, tehni¢nih
institutov in vzor€enjem po principu »snezne kepe« v razli¢nih regijah. Sodelujoci so
bili stari od 18 do 80 let, povpreCna starost je bila 39.48 (SD = 14.32); 86 je bilo
moskih, 63 Zensk, en od sodelujoCih pa ni navedel podatka o starosti in spolu.

El storitvenega delavca in transakcijska tezavnostna stopnja sta bili eksperimentalno
manipulirani z video prezentacijo simuliranih sre€anj s storitvenih delavcem. Rezultat
je bila shema »3x2=6«. Kombinacije visoke, srednje in nizke El izvajalca storitve ter
visoke (nezadovoljna stranka, konflikti) in nizke (transakcija kratka in enostavna)
teZavnostne stopnje storitvene transakcije predstavljajo Sest razli¢nih situacijskih

pogojev. Sodelujocim je bila posamezna situacija dodeljena nakljuéno.

4.3.2.2 REZULTATI

Povpre€en rezultat zadovoljstva strank v vseh Sestih scenarijih je bil 3.32 (SD =
0.95), kar na lestvici od 1 (najvecje zadovoljstvo) do 6 (najmanjSe zadovoljstvo) kaze
na zmerno sploSno zadovoljstvo. Tabela 4.13 prikazuje povpreCne rezultate
zadovoljstva sodelujoCih za vsakega od Sestih prikazanih video scenarijev.

Povprecen rezultat pri moskih je bil 3.23 (SD = 0.98) in pri zenskah 3.43 (SD = 0.91).

Tabela 4.13: POVPRECNO ZADOVOLJSTVO STRANK

Visoka storitvena El Srednja storitvena El Nizka storitvena El
Zahtevnost transakcije il SD n il =D n il =D n
Nizka 280 071 25 a52 071 25 424 052 25
Visoka 256 0B 25 272 0688 25 408 081 25

Opomba: MNiZji rezultati kaZejo na vedje zadovoljstvo

Vir: Kernbach, S., in Schutte, N.S. (2005): The impact of service provider emotional intelligence on

customer satisfaction. Journal of Services Marketing, 19 (7), str. 440.

52



V tabeli 4.14 je prikazano, v kolikSni meri vpliva EIl storitvenega delavca,
transakcijska zahtevnost in strankina El (samoocena strankine El) na zadovoljstvo
stranke.

Glavni signifikantni efekt na zadovoljstvo strank ima El izvajalca storitve. Moc€ vpliva
je bila kar velika (n = 0.44).

Tabela 4.14: VPLIV EI STORITVENEGA DELAVCA, TRANSAKCIJSKE
ZAHTEVNOSTI IN STRANKINE ElI NA ZADOVOLJSTVO STRANKE

Eta squared
vir F Sig. (n)
Emocionalna inteligenca storitvenega delavca (El) 52.21 0.000 044
Transakcijska zahtevnost (TZ) 972 0.002 0.07
Emocionalna inteligenca stranke (EIS) 027 0765 0.004
TZ x EIl 392 0022 0.06
TZ x EIS 017 0542 0.003
El x EIS 1.59 0182 0.05
TZ x EI xEIS 0.13 0973 0.004

Vir: Kernbach, S., in Schutte, N.S. (2005): The impact of service provider emotional intelligence on

customer satisfaction. Journal of Services Marketing, 19 (7), str. 441.

Za dolocitev pojavnosti znacilnih razlik, se je s Tukeyevimi HDS post hoc testi med
seboj primerjalo posamezne nivoje El izvajalca storitve. Vsi nivoji so se med seboj
znacilno razlikovali. Sodelujoci, ki so ocenili El storitvenega delavca kot nizko, so
porocali tudi o manjSem zadovoljstvu, v primerjavi s tistimi, ki so ocenili El delavca
kot srednje visoko. Tisti, ki so ocenili El delavca kot visoko, so porocali tudi o ve€jem
zadovoljstvu, v primerjavi z izrazenim zadovoljstvom tistih, ki so ocenili El delavca kot

srednje visoko.

Iz tabele 4.14 je razviden tudi mocCan vpliv transakcijske zahtevnosti na zadovoljstvo
stranke, obstajala pa je tudi znacilna interakcija med El storitvenega delavca in
transakcijsko zahtevnostjo.

Primerjava nivojev El storitvenih delavcev ni prikazala razlike med tezjimi in lazjimi
transakcijami pri delavcih z visoko ali nizko El. Razlika je obstajala le pri delavcih s
srednjo stopnjo El — stranke so za te delavce porocCale o vec€jem zadovoljstvu, ko je
Slo za zahtevnejSe transakcije, in o manjSem zadovoljstvu, ko je Slo za manj
zahtevne storitvene transakcije.

V raziskavi ni bila ugotovljena povezava med EI sodelujoCih in njihovim

zadovoljstvom s storitvijo, kakor tudi ne povezava s kaksno drugo spremenljivko.
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4.3.2.3 SKLEP

Rezultati predstavljene Studije so podprli predpostavko raziskovalk Kernbachove in
Schuttejeve, da visoka El storitvenega delavca vodi do vecjega zadovoljstva strank.
Ta ugotovitev se ujema s teoretiChim predvidevanjem, da je »sposobnost
storitvenega delavca, da natanéno in efektivno dojema, razume in regulira emocije pri
sebi in drugih, determinanta zadovoljstva strank« (Barlow in Maul v Kernbach in
Schutte, 2005).

Predpostavka je bila sicer potrjena, vendar je potrebno upostevati tudi pomanjkanje
realizma v Studiji. SodelujoCi so namre€ ocenjevali vsebino videoposnetkov in niso
bili dejansko vklju€eni v storitveno transakcijo. Na ra¢un realizma je bila zagotovljena
veCja eksperimentalna kontrola nad opazovanimi spremenljivkami. To je vodilo do
manjSega Stevila zunanjih variabel in s tem k vedji notranji veljavnosti ter

zmanjSanemu zunanjemu posploSevanju rezultatov.

Stranke so zadovoljnejSe, ko so v interakciji z osebo z visoko ravnijo emocionalne
inteligence. Avtorici raziskave sta tudi ugotovili, da je El storitvenega delavca v
povezavi s transakcijsko stopnjo zahtevnosti. Kljub temu ta interakcija ni jasno
podprla predpostavke, da je El storitvenega delavca pomembnejSa pri tezavnejsih
transakcijah kot pri tistih bolj enostavnih, saj so ponavadi emocije obeh intenzivnejSe
pri tezjih transakcijah. Pri enostavnejSih transakcijah se zadovoljstvo povecCuje z
vsakim vi§jim nivojem E| storitvenega delavca. Pri tezjih transakcijah je bilo
zadovoljstvo nizko, e so storitveni delavci pokazali nizko stopnjo El, znacCilna razlika
pa ni bila opazna pri zadovoljstvu v interakciji s storitvenim delavcem, ki je imel
visoko ali pa srednjo raven El. Ko je delavec pokazal srednjo raven El, je bilo
zadovoljstvo vecje pri kompleksnejSih storitvenih transakcijah (v primerjavi z
enostavnejSimi). Morda je razlog za navedeno v tem, da stranke, ki se znajdejo v
tezjih situacijah, cenijo tako zmerno kot visoko El storitvenega delavca. V teZjih
situacijah se stranka in izvajalec storitve tudi bolj povezeta med seboj, morda je tudi
to vzrok za vecje zadovoljstvo strank pri kompleksnejsih transakcijah.

Avtorici sta med drugim testirali tudi idejo, da ima storitveni delavec z visoko El
najvecji vpliv na stranke s podobno stopnjo El, vendar znacilna povezava ni bila
potriena. Morda povezava med podobnimi karakteristikami stranke in tistega, ki nudi

storitve, ni tako pomembna, saj gre le za kratka trgovska sreCanja.
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5. SKLEP

Delovne spretnosti, sposobnosti in znanje predstavljajo trdno bazo, na kateri se
gradi, s prisotnostjo El pa vse ozivi in da najboljSe mozZne rezultate, ki prispevajo k

vecji organizacijski u€inkovitosti.

Kompleksnost in stalne spremembe bodo oznacCevale Clovekovo delovno okolje v
prihodnosti. Uspesni bodo tisti, ki bodo lahko razmisljali SirSe, »outside the box«.
Ljudje se bomo morali prilagoditi tej realnosti. Na vseh nivojih organizacije bodo
potrebni in uspesni tisti z veliko Sirino, vendar tudi sposobnostjo osredoto¢enja na to,
kar delajo. S stalnim izboljSevanjem medosebnih odnosov bo tudi delovno okolje
postalo prijaznejSe. ObCutek stresa in stalnega hitenja, ki mu Clovek na videz ni veC
kos, se bo v tako urejenem okolju in z boljSim vodenjem uredilo in izgubilo marsikje

ze dramatiéne razseznosti.

Realnost je jasna — le malo katera organizacija ima visok emocionalni kvocient (EQ).
Brez pomislekov lahko trdim, da ima visoko razvita sposobnost izrazanja empatije do
strank izreden pomen. VpraSanje je, zakaj ni ta sposobnost univerzalna za vse
storitvene organizacije? Kaj prepreCuje emocionalni inteligenci, da bi bila v &im vedji

meri prisotna v vsej organizaciji?

Vzrok lahko iS€emo pri menedZzerjih, med katerimi vec€ina nima obcCutka za ljudi. Ena
od omenjenih raziskav je tudi dokazala, da emocionalna inteligenca upada pri
prehajanju na viSje nivoje organizacije. MenedZerji avtoritativen poloZaj pogosto
dosezejo s pomocjo svojih tehni¢nih sposobnosti in njihovo zmoznostjo logi¢nega
razumevanja in pogleda na dejstva in informacije, na podlagi katerih pri svojem delu
sprejemajo odloCitve. MenedZerji se odloCajo skozi proces razmisljanja, ne Cutenja,
posamezniki, ki se odloCajo skozi proces Cutenja pa so ravno tisti, ki imajo vec;ji
obCutek za soljudi. Menedzer, ki se odlo€a z razumom, nima razvite sposobnosti

poslusanja (sliSanja) stranke ali njegovih kolegov, kar je osnova za kvaliteten odnos.

Posameznikova El je dejansko osrednjega pomena za ucinkovito vodenje. Kako
podrejeni dojemajo ucinkovitost njihovega nadzornika, je moc¢no povezano z

nadzornikovo El, torej bi bilo potrebno pri rekrutiranju in selekcijskem procesu nujno
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upostevati stopnjo emocionalne inteligence posameznikov, ki kandidirajo za

menedzerja.

Skupinsko delo nudi posameznikom idealno priloznost za urjenje interpersonalnih
spretnosti, s katerimi razvijajo emocionalno inteligenco. Tekom procesa skupinskega
dela EIl pri sodelujoCih naraste, saj je skozi proces omogoceno razvijanje lastnih
spretnosti in sposobnosti, kar po doloCenem Casu skupnega delovanja rezultira v visji
ravni El pri posamezniku. Vzpodbujanje samozavedanja, poleg ostalih timskih
spretnosti, ugodno vpliva na organizacijsko okolje in s tem na ucinkovitost

organizacije.

Tako kot ucinkovito vodenje, uspeSnost delovnih skupin (timov), produktivnost,
zadovoljstvo zaposlenih in Se Stevilni drugi vidiki, je tudi zadovoljstvo strank
pomemben pokazatelj organizacijske uc€inkovitosti. Vsi storitveni elementi, vklju¢no z
fizicnim okoljem, €akalnim ¢asom, obnaSanjem in nastopom storitvenega delavca,
vplivajo na stopnjo zadovoljstva strank, ne smemo pa spregledati pomena visoke El

storitvenega delavca.

Odgovor na vprasanje, ki je bilo vodilo pri mojem raziskovanju podrocja emocionalne
inteligence — »kakSen je vpliv emocionalne inteligence na ucinkovitost organizacije«,
se ponuja sam. Emocionalna inteligenca je nedvomno intenziven faktor oblikovanja
organizacije in njene ucinkovitosti. V sistem prodira in nanj ucinkuje na razli¢nih
nivojih. Sama sem preverila tri razli€ne nivoje in lahko zaklju¢im, da bi bilo mogoce
vpliv posploSiti na vse organizacije, ne glede na podroCje dela — vpraSanje je le v

koli€ini vpliva.
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