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1. UVOD

1.1 VSEBINA DIPLOMSKE NALOGE

Sociologija kot znanost se je v preteklosti ukvarjala pretezno s proucevanjem Cloveske druzbe,
zakonitostmi njenega razvoja in institucionalnimi sistemi. Manj pozornosti je bilo posve¢eno Custvom
oziroma individualnim izkunjam posameznikov. Ti niso bili podrogje zanimanja teoretikov. Custva so mnogi
sociologi smatrali za odve¢na, nepomembna, za znanstveno raziskovanje pa nezanimiva. V ospredju so bili
posamezniki, ki delujejo razumsko in ne tisti, ki delujejo na podlagi svojih obCuten;j in Custev. Tako lahko
trdimo, da so bila vse do nedavnega Custva izkljuéena s podro¢ja sociologije. »Preteklo druzboslovje je
obvladovala t.im. kognitivna revolucija, ki je vecji del socioloSkega teoretskega delovanja usmerila v

kognitivne interpretacije delovanja in institucij« (Sadl, 1996:751).

V' zadnjih dveh desetletjih, pa opazimo, da se vse ve¢ pozornosti posve¢a Custvom, tako v socioloSkih
analizah, kot tudi na podroCju analize dela in organizacije. Mnoge raziskave dokazujejo, da Custva ne sodijo
le podrocje individualnih odnosov, temve¢, da so prisotna na vseh podrocjih Clovekovega delovanja. Za
organizacijo so Custva zaposlenih pomembna prav tako kot znanja, sposobnosti in izkusnje. Z njimi se celo
prepletajo. Custva se prepletajo tudi z razumom. Custva so prisotna ze pri vsakem nasem razmisljanju,
idejah, Zeljah... Vplivajo na to, kaj mislimo o sebi in o drugih, ter o mnenju drugih o nas. Custva so odvisna
od na$ih predhodnih izkuden;j in tudi od kulture v kateri Zivimo. Niso pomembna le za posameznike, pac pa
tudi za organizacijo.

V organizaciji se moramo zavedati pomembnosti izrazanja tako pozitivnih kot negativnih Gustev. Ce o
Custvih spregovorimo, lahko odnosi postanejo pristnejSi in marsikateri problem se lahko lazje reSi.
Poudarjanje izrazanja vseh Clovekovih ¢ustev je pomembno v sodobnih organizacijah, ker ljudje zelijo biti v
delo vkljuéeni kot celota. Custva pa so del te celote.

V' diplomski nalogi bom pisala predvsem o pomembnosti ¢ustev, ki vplivajo na medsebojne odnose v
organizacijah in jih celo oblikujejo ter ugotavljala, kako Custva vplivajo na delovanje ¢loveka v delovnem

procesu.

V povezavi s Custvi bom predstavila pomembnost uCinkovitega vodenja za sodobno organizacijo. Pri
danasnjem zavedanju o pomembnosti Custev, je namreC zazeleno, da vodje razumejo svoje zaposlene z

obeh strani; tako racionalne kot Custvene. Njihova naloga je torej, da svoje vodstvene strategije izoblikujejo



tudi na podlagi upoStevanja Custev zaposlenih. Pravilni vodstveni prijemi veliko pripomorejo k uspesnim
medsebojnim odnosom in zato tudi prispevajo k uspesnosti organizacije. Pri izbiri nacinov vodenja je
potrebno upostevati razliche osebnosti zaposlenih in njihove razlicne potrebe po motivaciji, usmerjanju in
vodenju. Z ustreznimi nacini prispevamo k dobrim odnosom v organizaciji ter prijetnemu delovnemu ozracju,

s tem pa vzbudimo pri zaposlenih pozitivna ¢ustva.

Vodja mora imeti za svoje delo veliko strokovnega znanja in znanja s podrocja dela z ljudmi. Tega pridobi

predvsem z izkuSnjami.

1.2 NAMEN DIPLOMSKE NALOGE

Ljudje torej niso le racionalni posamezniki, pa¢ pa tudi obCutljiva in Custvena bitja, esar se morajo vodje
zavedati in pri vodenju tudi upoStevati. Koliko se Slovenski vodje tega zavedajo, sem poskusala izvedeti z
manjSo raziskavo - anketo, katere osnovno vprasanje je bilo: v kolikSni meri se voditelji slovenskih podjetij
zavedajo Custev zaposlenih in koliko pozornosti jim namenijo?

Namen diplomske naloge je torej predstaviti pomen in viogo Custev pri vodenju organizacij oziroma podijetij.
Poseben poudarek pripisujem izbiri stila vodenja, z upostevanjem Custev, ciljev, motiviranosti sodelavcev.
Na osnovi prebrane literature in ugotovitev empiriCne analize bom podala ugotovitve in predloge za

izboljSavo.

1.3 STRUKTURA DIPLOMSKE NALOGE

Diplomska naloga je razdeljena na uvod, tri poglavja in zakljuek. VV prvem poglavju bom pisala o vodenju,
drugo posveCam preucevanju Custev, v tretiem poglavju, pa bom predstavila empiricno raziskavo in njene

rezultate. V sklepnem delu podajam ugotovitve in predloge.

V poglavju o vodenju, bom pisala o splosnih znacilnostih vodenja, nato pa presla na delovne naloge, ki jih
vodje opravljajo ter lastnosti, ki so zanje primerne. Nadalje bom opisala $e povezavo med vodenjem in
¢ustveno inteligenco, ki ima v okviru vodenja prav tak ali celo vecji pomen kot strokovno znanje in izku$nje

vodilnega. Opredelila bom nekatere Custvene kompetence in znanja priporo€ljiva za vodie.



Tri modele razvoja vodenja bom predstavila v naslednjem podpoglavju. Gre za modele osebnostnih
lastnosti, vedenjske modele in osebnostne modele, ki dajejo odgovore glede razlik med uspeSnim in
neuspesnim vodjem.

V poglavju o vodenju bom predstavila razlicne sloge vodenja. Zanimiv se mi je zdel Golemanov (2000)

pristop, zato povzemam njegovih Sest slogov vodenja.

V drugem poglavju preuCujem Custva ter njihovo povezavo z druzbo. Obravnavam Custveno delo, njegove
znacilnosti (pozitivne in negativne) ter ga primerjam z delovnimi Custvi. Pomembno mesto v poglavju o
¢ustvih namenjam medosebnim odnosom, kjer poudarjam pomembnost zaupanja med €lani organizacije ter
pomen uspeSne komunikacije. V poglavju o medosebnih odnosih govorim o vplivu Custev na pristnost

tovrstnih odnosov. V istem poglavju predstavijam tudi pojem Custvene inteligence.

Diplomsko nalogo zakljuCujem s predstavitvijo raziskave o upoStevanju Custev v nekaterih slovenskih

podjetjih in njenimi rezultati. ZakljuCujem s predlogi kako Custva vkljuciti v vodenje.

2. VODENJE

2.1 OPREDELITEV POJMA VODENJE

Ze od nekdaj se je pri vsaki dejavnosti, v katero je bilo vkljugenih ves ljudi, pojavilo vprasanje, kdo jih bo
vodil in na kak$en nacin. Vsaka skupina se oblikuje okoli osrednje osebe (vodje) in ima skupen cilj. Ljudje
se vkljuCujejo v posamezne skupine (organizacije) zato, da bi zadovoljili potrebe, katerih sami ne bi mogli.
Te potrebe so poleg materialnih tudi potreba po varnosti (razlicne oblike zavarovanja), socialne potrebe
(obCutek pripadnosti) in osebnostne potrebe (izobrazevanje in moZnost uporabe znanja, moznost
napredovanja, ipd.). Tudi vodja ima svoje potrebe, ki jih zadovoljuje preko skupine (samopotrditev, ob&utek

moci, pripadnost, ipd.).

Pri vodenju so pomembne Stiri sestavine; vodja, skupina, €lani in okolje. O vodenju govorimo takrat, ko
nekdo vpliva na sodelavce, ti pa delujejo na podlagi usmeritev vodje. Pri tem je pomembno, da odnos med
vodjo in vodenimi zadovoljuje potrebe obeh stani. Nekateri avtorji so mnenja, da ni dovolj, da vodja
usposobi svoje podrejene za doloCeno delo, ampak da je organizacija najbolj uspesna, ko cilji organizacije

vkljuujejo tudi Zelje in pricakovanja zaposlenih. Ce ljudje pri svojem delu zadovoljujejo svoje potrebe, so



bolj dovzetni za medsebojno sodelovanije in so bolj uspesni pri delu. Pomembno je tudi, da so odnosi med

vsemi ¢lani organizacije pozitivni in da delo poteka v dobri delovni klimi.

Vodja naj zaposlene na poti do njihovih ciliev usmerja in jim na podlagi lastnih izkuSenj svetuje ter jin
vzpodbuja. Kot pravi Stane MoZina (1992), »se vodenje nanaSa na ljudi, odraza nacin usmerjanja,
motiviranja, vplivanja na te ljudi z namenom ¢im boljSega izvrSevanja nalog ob ¢im manjsi porabi energije in

¢im vecjem osebnem zadovoljstvu«.

2.1.1. Naloge, ki jih opravlja vodja in lastnosti vodje

Drucker (v MoZina, 1994), naloge v okviru vodenja razvrsti med pet osnovnih dejavnosti:

a) vodstvo postavija cilje - cilie je treba doloCiti na vseh podrocjih in doloiti kaj storiti, da bi jih lahko
dosegli. Cilie osmisli vodstvo tako, da jih tolmaci delavcem, katerih aktivnost je potrebna za njihovo
doseganje.

b) vodstvo organizira - analizirati je treba aktivnosti, odloCitve in odnose, delo Klasificirati, deliti delo v
obvladljive aktivnosti, te pa na obvladljive naloge. Nadalje je treba sestaviti aktivnosti in naloge v
organizacijske enote in v organizacijsko strukturo, izbrati delavce, ki bodo vodili te enote in naloge tudi
opravili.

c) vodstvo motivira in komunicira - vodstvo sestavi skupine, ki so odgovorne za posamezne naloge. To
stori na osnovi prakse, dotedanjega nacina dela, v neposrednem stiku z delavci, ki bodo morali delo
opraviti, z izbiranjem ustreznih delavcev, z doloCanjem njihovega nagrajevanja, polozaja in
napredovanja.

d) za vodstvo so osnovno orodje meritve - manager v ta namen doloCi merila. Zelo malo dejavnikov je za
uspesnost celotne organizacije in za uspesnost vsakega posameznega €lana skupine tako pomembnih
kot moznost, da sam ugotavlja svoje in skupne rezultate, seveda ob upoStevanju postavljenih meril. Vsa
merila morajo biti usmerjena k uspesnosti celote in hkrati osredinjena na delo posameznika. Ovrednotiti
mora prispevek vsakega delavca in tolmaciti uspesnost celote s posredovanjem rezultatov in ugotovitev
tako svojim podrejenim kot nadrejenim in kolegom.

e) vodstvo mora delovati za razvoj delavcev - razvijati pa mora tudi samega sebe. Vsaka vodstvena naloga
je deljiva naprej na podnaloge in vsak del naloge sam zase terja drugacne spretnosti, nove sposobnosti

in nova znanja.



Kompleksnost delovnih nalog vodje kaZe na to, da vodja ni ve€ le upravljalec in usmerjevalec dejavnosti,
ampak je Clovek, ki mora skrbeti, da bodo ljudje, za katere je odgovoren, optimalno produktivni. Vodja
sodobne organizacije ima (ali vsaj naj bi imel) vliogo mentorja in ne ve¢ avtoritativnega Sefa, ki le dodeljuje
naloge.
»Vodja spodbuja razmisljanja in ideje Clanov o tem, kako povecati njihovo zadovoljstvo pri delu, kako
razvijati in koristno uporabiti vse njihove sposobnosti, s ¢im povecati motivacijo in skupno kohezijo tima, ter
kako povecati strpnost do razlicnosti« (Treven, 2001:156).
Njegovo delo je lahko odlo€ilno za uspeh organizacije. Zato so se mnogi avtorji ze v preteklosti ukvarjali z
vpraSanjem, katere lastnosti mora imeti ¢lovek, da je kos tem nalogam.
Na to temo je bilo opravljenih ve¢ raziskav in nekatere so pokazale, da so lastnosti dobrega vodja naslednje
(Bizjak, Petrin, 1996:140):

a) pazljivo poslusa kar mu drugi govorijo,

b) daje pri delu zgled svojim ljudem,

¢) vedno drzi dano besedo,
d

e

) daje jasna navodila,

) zna ljudi zainteresirati za delo, ki ga opravljajo,
f) rad sprejema predloge,

g) pravilno ukrepa,

h) ko zahteva izvrSitev dela, razlozi zakaj,

i) preucuje moznosti boljSih delovnih metod,

j) zna oceniti sposobnost svojih ljudi,
)

k) zna nacrtovati delo.

Pegg (1996:16) je Se eden od avtorjev, ki se ukvarja z lastnostmi uspesnih vodij in na osnovi svojega
proucevanja opredeli naslednje lastnosti uspesSnega vodije, ki se v doloCenih to¢kah dotikajo predhodno
navedenih:

a) karizmati¢nost,
b) pozornost,
c
d

e) komunikativnost,

predanost,

jasnost,

)
)
)
)



f) doslednost,
g) ustvarjalnost,
h) sposobnost,

i) pogumin

j) Cisto malo »norosti«.

Vidimo, da so si opredelitve podobne in tudi s primerjavo z drugimi avtorji bi prisli do podobnih ugotovitev.
Ni namre¢ dvoma o tem, katere so pozitivne lastnosti vodij in katere negativne, tezje pa je doloCiti katere so
bistvene in odlocilne oziramo kako bi jih po pomembnosti razvrstili. Zato je zanimiva raziskava, ki je bila v
osemdesetih letih opravijena v Ameriki in temelji na presoji zaposlenih glede odlo€ilnih lastnosti uspesnega
voditelja ter njihovo razvr§€anje po pomembnosti. Ugotovitve so bile naslednje (Treven, 2001:157):

a) prvih deset. postenost (zaseda prvo mesto med vsemi), sposobnost, daljnovidnost, inspirativnost,

inteligenca, iskrenost, Sirokogrudnost, hrabrost, neposrednost, domisljija.
b) drugih deset. zanesljivost, pripravljenost pomagati, skrbnost, pripravijenost za sodelovanje, zrelost,

ambicioznost, odlo¢nost, sposobnost obvladovanja samega sebe, privrZzenost, neodvisnost.

Pogosto se pojavlja tudi vpraSanje, kako te lastnosti pridobiti. So prirojene ali se jih lahko nau¢imo?

Nekateri ljudje so res rojeni vodje, nekateri pa so se tega poklica zmozni nauciti. Tak$nih ljudi, ki naj bi imeli
sposobnost vodenja prirojeno je premalo glede na dana$nje potrebe po vodstvenem kadru. Vodje lahko tudi
vzgojimo, zato je potrebna ustrezna izobrazba ter nenehno usposabljanje vodilnih, ki se mora izvajati

vzporedno z rednimi delovnimi obveznostmi.

Vsak vodja se mora zavedati, da mora glede na situacijo v kateri se znajde in glede na ljudi s katerimi
sodeluje, izbrati najbolj ustrezen nacin vodenja oz. Se bolje kombinacijo vecih nacinov vodenja. Vecino

sposobnosti glede uspesnega vodenja se je torej mo¢ nauciti in jih uspe$no uporabiti.

Svetlik (v Zadel, 2002) govori 0 kompetencah za vodenje in navaja pet skupin:
a) metodoloSke kompetence pomenijo zmoznost upravijanja s ¢asom, zmoznost odlo¢anja, znanje
reSevanja problemov, komuniciranje;
b) socialne kompetence so sposobnost prepriCevanja, sposobnost pogajanj, sposobnost vodenja ljudi;

c) staliscne-vrednostne kompetence vkljuCujejo sposobnost uveljavljanja vrednot in pozitivnih stalis¢;



d) ucne kompetence sestavljajo sposobnost ucenja, sposobnost ocenjevanja, kaj bo za nekoga v
bodoCe pomembno, sposobnost zbiranja in procesiranja informacij;

e) kompetence povezane s specificnim delom so kompetence, ki razlikujejo eno delo od drugega.

Podobno kot Svetlik, se tudi Davis ukvarja s potrebnimi sposobnostim uspesnega vodje in jih razvrsti med tri

razlicne vrste znanj (v MoZzina, 1994):

a) tehni¢na znanja, torej znanja iz stroke, ki pomenijo sposobnost uporabljati ustrezna orodja, postopke,
metode;

b) znanja o éloveku in medéloveskih odnosih, ki pomenijo sposobnost za delo z ljudmi, za razumevanije
in motiviranje posameznikov in skupin;

c) konceptualna znanja, to so umske sposobnosti usklajevanja in povezovanja zamisli in dejavnosti;

ustvarjalne in organizacijske sposobnosti.

Nekatere od naStetih sposobnosti kaZejo, da mora imeti vodja sposobnost za ocenjevanje in razumevanje
ljudi. To mu omogoca videnje sposobnosti, ki jih ljudje imajo in potenciale, ki jih nosijo v sebi. Ker ljudje
veCinoma ne izkoris¢ajo vseh svojih znanj in sposobnosti, nekateri se jih niti ne zavedajo, naj bi bil dober

vodja tisti, ki bi se trudil, da iz ljudi pridobi vse, kar se koristnega skriva v njih.

Veliko je lastnosti, sposobnosti in znanj, ki jih potrebuje vodja za uspe$no vodenje, vendar pa ne smemo
pozabiti, da mora potencialni vodja imeti tudi Zeljo po vodenju. V svojem delu mora videti tudi priloznost za
nadaljni razvoj. V nasprotnem primeru se takSen vodja ne bo dobro pocutil, ne sam s seboj kot vodja, niti s
svojimi zaposlenimi. Zaposlenim na vodstvenih poloZajih prinadajo zadovoljstvo oziroma jih motivirajo ne le
viSje place in druge ugodnosti, ampak najdejo v tem delu samopotrditev. »Vodilnega delavca najbolj
motivira pri delu zadovoljstvo, ki nastane ob poslovnih uspehih, dalje obCutek, da mu je uspelo pridoblieno
znanje dokazati pri reSevanju delovnih nalog in da so zaradi teh uspehov zadovoljni tudi drugi sodelavci.
Najbolj spodbudno pa deluje na vodilnega delavca dejstvo, da pred sabo vidi, kako rastejo iz njegovih
predvidevanj nacrtov delovni dosezki, se pravi obCutek, da nastaja nekaj, kar lahko konkretno dokaze«
(MoZina, 1994:21).

2.1.2. Vodenje in Custvena inteligenca



Za uspesno vodenje ne zadostujejo le strokovno znanje, sposobnosti in izkusnje, temve¢ ima velik pomen
tudi ustvena inteligentnost vodje. »Custvena inteligenca je sposobnost prepoznavanja lastnih ustev in
Custev drugih, sposobnost osebnega motiviranja in obvladovanja Custev v nas samih in v odnosih z
drugimi« (Goleman, 2000:338).

Znati opravljati s svojimi ustvi in s Custvi drugih ljudi prinaSa posamezniku konkuren¢no prednost tako v
poslovnem kot tudi v zasebnem Zivljenju. Vprasanje je, koliko se vodje zavedajo obstoja te prednosti in

koliko jo resniéno uporabljajo. Custvene inteligence se je mogoce nautiti, jo razvijati in spreminjati.

Na ucinkovito uporabo ¢ustev mocno vplivajo izkusnje, ki jih ljudje pridobijo z dolgotrajnim sodelovanjem z
ljudmi. Nekatere stvari se lahko nau¢imo hitro, vendar ko gre za ¢loveka, njegovo osebnost ter ustva,
potrebujemo ve€ ¢asa. Ni dveh posameznikov, ki bi se enako odzivala na delovanje v okolici oziroma, ki bi
enako Sustvovala. Potrebno se je vZiveti v vsakega posebej (empatija) in se mu skusati priblizati. Custva, ki
jih sprozimo pri posamezniku, lahko predstavijajo motivacijsko orodje za njegovo delo. Lahko so tako
mocna, da z njimi oseba dosega uresnicitev svojih Zelja in ciljev, ki jih v drugaénih okoli$€inah morda ne bi
mogla. Poglobimo se torej v posameznika in mu pomagajmo, da on pomaga nam s svojimi enkratnimi
sposobnostmi in da skupaj lazje dosezemo skupni cilj. »Resni¢no polno lahko zazivi posameznik Sele tedaj,
ko so v najvedji mozni meri angaZirane vse njegove sposobnosti, vsi njegovi potenciali«
(Makarovic,1985:14).

»Custvo je odziv na pomembno spremembo v zunanjem svetu in spodbuja osebo k ravnanju, ki bo
pomenilo prilagoditev nastali spremembi. Ko je Custvo prijetno je prilagoditev v podkrepitvi in utrditvi
spremembe, ki je skladna z Zeljami osebe. Kadar je Custvo neprijetno, pa je ravnanje usmerjeno k
spremembi dane situacije« (MoZina in ostali, 2002:510).

Vse kaZe na to, kako pomembno je za vodilne upostevati Gustva zaposlenih. Ze samo posveganje dustvom
vzbuja pri ljudeh pozitivne obCutke. Posledice le-teh so lahko dobro medsebojno razumevanje, ustvarjanje
zaupanja in harmonije v organizaciji, zaradi ¢esar se ljudje pozitivno odzivajo na spremembe in so bolj
uspesni pri delu. Veliko je odvisno od »prijetnih oz. neprijetnih« Custev, ki jih bodo ljudje dozivijali. Zato
mora biti vodja seznanjen s podro¢jem Custvene inteligence in to vnesti v svoj nacin dela z ljudmi v

vsakdanji praksi.
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Uspesnost uporabe Custvene inteligence je povezana tudi z uspesnim delovanjem delovnih skupin oziroma
timov. »Vodja, ki se pri svojem delu zanaSa predvsem na moznosti svojih sodelavcev, najbolje skrbi za
¢lane tima in za tim kot skupnost. Zaveda se tudi, da e vsak posameznik ne doseze svojega maksimuma,
ne more biti skupnega uspeha. Ce v timu ne bo prisoten duh pripadnosti vseh &lanov, skupni rezultat
njegovega delovanja ne bo vecji od vsote posameznih prispevkov ¢lanov. Lahko pa bodo posamezni

rezultati tudi manj$i, zaradi slabe in neprimerne druzbe« (Treven, 2001:154,155).

Povzamemo lahko, da sta bistveni potrebni sposobnosti pri vodiji strokovna usposobljenost ter Custvena
inteligenca. Obojega se lahko naucimo in razvijamo. Podrocje Custvene inteligence obsega med drugim
mozne pristope, med katerimi vodja lahko izbira tudi svoj nacin vodenja. Od njegovih izkuSenj in presoje
je odvisno, v kolikSni meri bo uporabljal dane predloge in nasvete. Zadnja leta je o Custveni inteligenci
napisanih veliko knjig in prironikov, organizirani so bili mnogi seminarji, kar kaze na moznosti za
izobraZevanje s tega podrocja.

Pomembno je, da vodja izbere primeren nacin vodenja glede na osebo, ki jo vodi in glede na situacijo v
kateri delo poteka. Pomembno je vzivljanje v vsakega posameznika posebej. O tem govori situacijski

(zadnji in do danes najbolj izpopolnjen model) model vodenja, ki ga predstavljam v naslednjem poglavju.

2.2 RAZLICNI MODELI (teorije) VODENJA, KI SO VPLIVALI NA PRAKSO IN RAZVOJ
VODENJA

Skozi zgodovino lahko zasledimo tri pomembnejSe pristope na podro¢ju modelov vodenja. Mednje Stejemo
model osebnostnih znacilnosti, za njim prihaja vedenjski model in nato danasniji situacijski model vodenja.

Ti modeli pogosto prenasajo nekatere svoje znacilnosti v naslednje obdobje. To pomeni, da vse lastnosti
dolo¢enega modela ne izginejo skupaj z modelom, ampak obstaja moznost njihove uporabe v naslednjih
dveh modelih.

Prvo obdobje traja do leta 1940, ko je bil uveljavlien model osebnostnih znacilnosti. Zanj je veljalo, da se

ljudje s sposobnostjo dobrega vodje, ze rodijo. Prvi sistematicni raziskovalci vodenja so bili navduseni nad
opisi iziemnih vodij, zato so se lotili zbiranja znaCilnosti, ki naj bi jih ti imeli. Kasneje so osebnostnim dodali
Se socialne, telesne ter duhovne znadilnosti, ki skupaj sestavljajo celoto idealnega vodje. Sklop lastnosti je

nasledniji (v Adizes in drugi, 1996):
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1. Telesne znacilnosti: mlajSi ali srednje starosti, vitalen, visok, vitek in dopadljive zunanjosti.

2. Osebnostne znacilnosti: prilagodljiv, Custveno stabilen, samozavesten, zrel, obvladovalen.

3. Socialne znacilnosti: prikupen, olikan, popularen, pripravijen sodelovati, primerno izobrazen, sposoben
napredovati.

4. Delovne znaCilnosti: usmerjen k nadpovprecnim dosezkom, iniciativen, sposoben sprejemati
odgovornost.

Pri temu modelu je vidno posvecanje pozornosti znacilnostim na osnovi katerih ni mozno razloZiti vseh
razlik med uspeSnim in neuspe$nim vodjem. Zato so se raziskovalci v obdobju med 1940 in 1960 letom,
usmerili k vedenjskim znacilnostim. Vedenjski modeli razlikujejo vedenjske znacilnosti pri uspe$nih in
neuspesnih vodjih. Proucujejo kaj ljudje bolj ali manj uspe$no naredijo. Bistvena razlika med tem in
prejSnjim modelom je v moznosti, da vedenje opazujemo in se ga lahko naucimo. Iz tega sledi, da lahko
posameznike usposabljamo na podro¢ju vodenja in da ni vse doloCeno ze pri rojstvu.

Zacetke vedenjskega modela pripisujemo F.W.Taylorju. Z njimi je Zelel doseci ¢im vecjo ucinkovitost dela.
Pri tem pa je bil vseskozi prepri¢an, da je glavni ¢loveski motivator le denar. So¢asno s Taylorjem je na tem
podroCju deloval tudi Fayol, ki je oblikoval teorijo upravnega vodenja. Glavne sestavine Fayolovih nazorov
so (v Zadel, 2002): opredelitev poslovnih funkcij, opredelitev splo3nih nacel upravljanja in vodenja in
opredelitev potrebnih sposobnosti zaposlenih. Po Fayolu vodenje vsebuje predvidevanje (planiranje),
organiziranje (kadrovanje in izdelava organigramov), ukazovanje (kako socialni sistem spraviti v gibanje),
koordinacijo (usklajevanje), kontroliranje (nadzor).

Oba Taylorjevo in Fayolovo delo sta bila pomemben temelj za razvoj vedenjskega modela vodenja.

Naslednje obdobje predstavljajo situacijski modeli, ki zaznamujejo obdobje od leta 1960 do danes.

Sku$ajo razloziti u¢inkovito vodenje v kontekstu SirSe delovne situacije. Situacija naj bi bila tista, ki dolo¢a
primeren nacin vodenja. Tu pa se pojavi problem kompleksnosti in nepreglednosti. Situacijskih dejavnikov
(MoZina in drugi, 2002) je veliko:

a) vir moci vodje,

b) zapletenost dela, nalog,

c) osebne znacilnosti vodje,

)
)
d) zrelost Elanov v skupini,
e) potrebe zaposlenih,

f) odlo&anje v skupini,
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g) odnosi med ¢lanom in vodijo.

Zaradi kompleksnosti situacijskega modela, je njegova prakticha uporaba tezka, saj so laZe uporabni
preprosti in pregledni modeli. Bolj ko je model kompleksen, veC dejavnikov vsebuje in je zato vse manj

pregleden in uporaben za praktine namene.

Do sprememb v teoriji vodenja je priSlo zaradi stremenja k izpopolnitvi modela vodenja, ki nam bi dal
zadovoljive odgovore o uspeSnem vodji. Nekatere zaCetne ugotovitve, ki so jih dali modeli osebnostnih
znacilnosti veljajo Se danes za uporabne in jih lahko opazimo v situacijskih modelih, vendar same po sebi
niso dajale zadovoljivih podatkov glede raziskovanja razlik med uspe$nimi in neuspesnimi vodii. Kritika teh
modelov pripelje do razvoja vedenjskih modelov. Ti se razvijejo po ugotovitvi, da vodje s podobnimi
osebnostnimi znacilnostmi niso enako uspesni. Ta model je zelo pomemben za razvoj teorije 0 vodenju, saj
raziskovalce odvrne od preprostega pogleda na to, kakSen mora biti vodja na pogled, in jih preusmeri v
delovanje vodij. Moderno pojmovanje vodenja in vodje se pricne s situacijskimi modeli. Vedenjski modeli
odpovejo, saj doloCen nacin vedenja ni v vsaki situaciji najucinkovitejsi. Raziskovalce to vzpodbudi k temu,
da nadaljujejo z iskanjem novih popolnejSih modelov. Po ugotovitvi, da je prav situacija (okolje vodenja)

najbolj pomembna pri dolo¢anju nacina vodenja, nastanejo situacijski modeli.

2.3 SEST SLOGOV VODENJA PO GOLEMANU

Teoreti¢ne ugotovitve kaZejo, kako je izbira nacina vodenja tesno povezana z dano situacijo. Velik pomen
uspesnega vodenja pripisujemo torej iznajdljivosti v razliénih situacijah. Stevilne $tudije so pokazale, da je
za vodje potrebno poznavanje razli¢nih slogov vodenja. Poslovno okolje se nenehno spreminja in vodja se
mu mora prilagajati. Ker so ljudje, kot smo rekli, Custvena bitja, ki se razlicno odzivajo na nase ravnanje do
njih, nikakor ne zadostuje en nacin vodenja.

Goleman (2000) je v svojem raziskovanju priSel do Sestih razli¢nih metod vodenja, za katere priporoCa, da
se kar se da prepletajo:

1. UKAZOVALNI VODJE - gre za eno najmanj uspeSnih metod vodenja, saj ukazovalni vodje pogosto
povzroCijo negativno klimo v organizaciji. Njihov avtoritarni pristop ne spodbuja inovativnih idej podrejenih. S
takSnim ravnanjem dosezejo le to, da delavci ne delajo ve¢ s tako vnemo in polno zmogljivostjo, ali pa se
jim celo uprejo. Pri takSnem vodenju tudi nagrajevanje izgubi svoj pomen. Ljudem namre¢ ni nagrada le

denar, temvecC se zelijo pocutiti tudi koristni. \V takem primeru, je teZko govoriti o lojalnosti delavcev.
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Le v kriznih situacijah je v€asih priloZznost za ukazovalni na€in vodenja. Gre za primere, ko je podjetje v krizi
in potrebuje korenito spremembo. Vodja mora v takem primeru popolnoma spremeniti delovne navade ljudi.
Pri vsem tem pa mora poznati mero, do kje je tako vodenje Se koristno.

2. AVTORITATIVNO VODENJE - za to vodenje je znaCilno, da vodje predlozijo jasno vizijo. Ta mora biti
izrazena na preprost, lahko razumljiv nain. Pri tem je pomembno, da so zaposleni svobodni glede nacina
dela, ki ga opravljajo in si sami izberejo pot po kateri bodo dosegli cilj. To deluje kot motivator, saj ljudje
vidijo, da se njihovo delo vkljuCuje v SirSo sliko organizacije. Zaradi tega se poCutijo pomembne. Ker vodja
pusca prosto pot vsakemu zaposlenemu za doseganje ciljev, je moZen razvoj inovativnosti.

Ta nacin vodenja je zaZelen predvsem v organizacijah, kjer vlada v poslih zmeda. Avtoritarni vodja s
svezimi idejami in dolgoro¢no vizijo pri¢ara pozitivno vzdusje. Tudi to vodenje ni primerno za vsako situacijo
in primer, kjer se slabo obnese je v organizaciji, ki zaposluje veCinoma strokovnjake, ki imajo vec izkusenj
kot vodja. V takem primeru se zaposlenim vodja lahko zdi domisljav in nerealen. Negativne posledice ima
tudi v situaciji, ko vodja postane preve¢ dominanten in porusi stanje enakosti v skupini.

3. OCETOVSKI / MATERINKSI VODJE - tak$en vodja na prvo mesto postavija posameznika, njegove Zelje
in potrebe. To je pomembnejSe od nalog in ciliev organizacije. Zanj je vazno, da posameznik pri delu
zadovoljuje svoje potrebe, ter da med vsemi vlada harmonija. S tem Zeli doseci visoko lojalnost podjetju. S
tem nacinom vodenja prispeva k pozitivnemu vplivu na komunikacijo. S pogovorom in izmenjavo idej
dosegajo prilagodljivost podjetja, saj si ljudje zaupajo in so voljni prevzeti tveganje doloCenih odloCitev.
TakSen vodja je usmerjen k hvaljenju in nagrajevanju zaposlenih. S takSnim nacinom vodenja vodja gradi
obcutek pripadnosti. Nagnjeni so tudi k temu, da teZijo k prijateljskim odnosom s svojimi zaposlenimi, kar jih
Se bolj poveze.

Ta nacin vodenja je primeren predvsem, ko vodja Zeli dosecCi v organizaciji harmonijo, dobro komunikacijo in
zaupanje zaposlenih. Slabosti pa se kaZejo, ko vodja pozablja na napake zaposlenih, saj se preve¢
posveCa hvaljenju. Tako ni mogoCe popraviti slabe storilnosti zaposlenih. OcCetovski / materinski vodja
obic¢ajno ne nudi zaposlenim svojih nasvetov in so zato prepusceni sami sebi.

4. DEMOKRATICNI VODJE - vsak vodja si Zeli, da bi mu sodelavci zaupali in bili lojalni organizaciji. To je
mozno doseCi z demokraticnim nacinom vodenja. PosluSanje zaposlenih in sprejemanje njihovih predlogov
prinada v organizacijo zaupanje in spostovanje do vodij. S tem pa vodja spodbuja samoiniciativo in
odgovornost. Zaposleni imajo tako realni pogled na to kaj je v organizaciji mogoce doseci in kje se ta meja
kon¢a. Slabosti takega vodenja se pri¢nejo, ko vodja priCakuje od zaposlenih, da bodo sami reSili dolo¢en

problem. Ljudje ob tem lahko podvomijo v kakovost vodstva. NajprimernejSe je demokraticno vodenje, e so
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zaposleni dobro izobrazeni in informirani, vodja pa potrebuje le dobre nasvete glede dosega zastavljenega
cilja.

5. NAREKOVALNI VODJE - vodja je tako kot do sebe strog tudi do drugih. Postavi visoke norme in zahteva
njihovo upostevanje. Delo mora biti kar v najkrajSem ¢asu najbolje opravljeno. V nasprotnem primeru
zamenja zaposlene. Enakih pravil se drZi tudi sam. Vse to pa ne daje tako dobrih rezultatov, kot bi jih
pricakovali, saj s svojim vedenjem povzroca slabo klimo v organizaciji. Pogosto se dogaja, da vodja ne daje
jasnih navodil za delo, saj pricakuje da ljudje vedo kaj priakuje od njih. Ker temu ni vedno tako, je vodja
nezadovoljen. Slabost narekovalnega vodje je tudi ta, da ne daje povratnih informacij, ¢e pa zacuti, da se
ljudje ne znajdejo pri delu, ga pogosto prevzame sam. Zaposleni se zato pocutijo nesamostojne. Problem
pa je tudi v tem, ker vodja ne zaupa svojim delavcem in je sam lahko zaradi prevzemanja njihovega dela
preobremenijen. Pri tako strogemu vodii si ljudje ne upajo sami sprejemati odlocitev glede svojega dela, zato
v takem kolektivu ni obCutka pripadnosti, saj ne vidijo da bi se njihov osebni napor vkljuceval v vecjo sliko.
To vodenje je uCinkovito pri visoko usposobljeni in motivirani delovni skupini, ko zaposleni potrebujejo le
nekaj smernic za delo.

6. INSTRUKTORJI - instruktorski vodja podpira zaposlene, jih vzpodbuja pri dolgoroénih ciljih ter jim
pomaga pri oblikovanju plana za njihovo uresniCitev. Zaposlenim namenjajo tudi veliko informacij in
povratnih informacij. Pomembno zanje je, da se zaposleni ¢imve¢ naucijo, Cetudi to kratkorotno Se ne
prinada uspehov.

Ta nacin vodenja v praksi ni pogost. Vodje si ne vzamejo dovolj ¢asa za izobrazevanje svojih zaposlenih.
Visekakor pa bi bilo takSno vodenje zelo ucinkovito, saj zahteva stalno komunikacijo, kar posledi¢no vpliva
na pozitivno vzdus$je ter usposablja zaposlene za razlitha opravila.

Najvecji pomen ima tako vodenje takrat, ko zaposleni poznajo svoje Sibke tocke in so se zeljni uditi. V
primeru, da zaposleni niso dovzetni za spremembe in se ne Zelijo uciti, tak nacin vodenja propade. Problem

je tudi, ¢e vodja ni zadostno usposobljen, da bi podpiral in izobrazeval zaposlene.

Goleman priporoca uporabo vsaj Stirih od Sestih naCinov vodenja. Potrebna je prilagodljivost vodij razli¢nim
situacijam in ljudem. Dober vodja se morda uporabe svojih razliénih naCinov vodenja sploh ne zaveda, saj
deluje po intuiciji. So pa vodje, ki se morajo na tem podro¢ju izobrazevati, da lahko dosegajo uspehe.
Zunanje okolje organizacije se stalno spreminja in tudi ljudje se med seboj razlikujejo, zato se vodje ne
morejo zanaSati le na omejen nacin vodenja. Nekaterim ljudem manjka znanja, zato jih moramo

izobrazevati (inStruktorji), nekateri potrebujejo le spodbudo in dobro motivacijo (vodenje z avtoriteto), drugi
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pri svojem delu potrebujejo svobodo in mir (demokraticni vodja), drugi spet potrebujejo prijateljsko okolje, da
so produktivni (oetovski / materinski vodje).
Ker je vpliv vodenja na zaposlene in njihovo produktivnost resni¢no velik, menim, da bi se vodilni delavci

morali do dobra poglobiti v uporabo tovrstnih nasvetov in jih uporabljati na delovnem mestu.

3. CUSTVA

3.1. CUSTVA IN ORGANIZACIJA

Kot sem omenila Ze v uvodu, je v zadnjih dveh desetletjih proucevanje Custev vedno bolj dinami¢no
podroCje socioloskih raziskav. K temu zagotovo prispeva spoznanje o povezanosti Custev s celotno druzbo.
Custva so nenehno prisotna v druzbenem delovanju in predstavijsjo sestavni del vsake druzbene
interakcije. Ce poznamo svoja &ustva in dustva drugih ljudi, so nam njihova dejanja laze razumljiva. Custva
so namre¢ posledica kulturnih ter druzbenih pojavov, po drugi strani pa prispevajo k potrjevanju, ohranjanju
in spreminjanju SirSega druzbenega sistema. Z obCutenjem in izrazanjem pravih oziroma druzbeno
zazelenih Custev prispevamo k ohranjanju druzbenih vrednot in norm.

|z tega sklepamo, da so Gustva tudi druzbena last in ne samo last posameznika: »Custva so ne le lastnost
posameznika, ampak tudi situacij, odnosov in moralnih pozicij, so kulturno-specifiéni in zgodovinsko
variabilni pojavi« (Sadl, 1996:752). To pomeni, da so Gustva odvisna od kulture in od ¢asa v katerem se
oblikujejo in da nam je njihov pravi pomen razumljiv le znotraj druzbeno-kulturnega okolja v katerem
nastajajo in se spreminjajo.

»Spremembe v Custvih sproZajo ucinki, ki jih imajo druzbeno strukturne spremembe v odnosih in skupinah,
znotraj katerih se Custva izrazajo in dozivljajo, v normah, ki predpisujejo primerna Custva, in njihova
izraZanja, v besednjakih s pomocjo katerih ¢lani druzbe opredeljujejo Custva in v osebnih temperamentih in
emocionalnih stilih, ki jih druzba bodisi sprejema, bodisi zavraga« (Gordon v Sadl, 1999: 985).

Med prvimi, ki so se je lotili obravnavanja ustev je bil Daniel Goleman. Ugotavljal je, da imajo Sustva vedji

pomen kot inteligentnost, saj je od njih odvisno kako bomo uporabljali druge spretnosti. Kljub temu pa si obe
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plati (emocionalna in racionalna) med seboj ne nasprotujeta, ampak sta povezani in tvorita nekaksno
ravnovesje. Da s poudarjanjem emocionalnega, ne skusamo negirati racionalnega je trdil tudi Fineman, ki
se je ukvarjal s Custvi v organizaciji. Fineman (2000) pravi, da je oboje pomembno za razumevanje
organizacije in njenega delovanja. Opredeli tri pristope, kako poteka njuno skupno delovanje: emocije motijo

racionalno, emocije sluzijo racionalnemu in emocije so nerazdruZljivo prepletene z racionalnim.

Tako Fineman SirSe opredeljuje Custva v organizaciji. Dana Mesner AndolSek (2002) pa v tekstu o vlogi
Custev v organizaciji, nasteva Se staliS¢a drugih pomembnih avtorjev (Putnam, Mumby, Ashforth,
Humphrey, Marin, Albrow, Hearn). Pomembno se ji zdi tudi Finemanovo prougevanje Custev, ki se med
drugim dotika vlog Custev razliénih poklicnih skupin (npr. medicinskih sester, zdravnikov, socialnih
delavcev). Fineman pravi, da je pri teh poklicih, potrebna socializacija glede primernega izrazanja Custev.
Prava Custva naj se izrazajo in izmenjujejo v prostorih znotraj organizacije, ki so temu namenjeni in niso
dostopni strankam. Govori o prostorih, npr. medicinskih sester, ki so namenjeni le njim in si tam izmenjujejo
mnenja o delu, si zaupajo teZave in izrazijo svoja prava Custva, ki jih naj pred bolniki ne bi. S tem si
»olaj$ajo duo«. O viogi ustev kot menjalni vrednosti govori med mnogimi avtorji tudi Hochschildova.”
Putnam in Mumby (povzeto po Mesner AndolSek, 2002) pa pravita, da je ta vloga Custev pomembna za
oblikovanje skupnosti organizacijskih ¢lanov. S stali§¢a Marina (povzeto po Andoldek, 2002) pa Custva
lahko vplivajo na oblikovanje inovativnih organizacijskih praks. Putnam in Mumby (povzeto po Mesner
AndolSek, 2002), Custva definirata kot eno glavnih znacilnosti organizacijskih procesov. Menita, da skupna
definicija realnosti delovnega okolja nastaja prek in s pomogjo ustev. Custva nastajajo pri interakcijah na
delovnem mestu. Custvenost zanju predstavlja legitimno in bistveno komponento organizacijskega Zivljenja
in ne le nekaj kar bi bilo potrebno upravljati.

Hearn (povzeto po Mesner AndolSek, 2002) viogo Custev predstavija skozi proces vodenja, ki naj bi bil v
analizi socialne strukture organizacij, proces dela s Custvi. Dolznost menedzerjev naj bi bil nadzor in
usmerjanje Custev drugih in skrb za nadzor lastnih Custev. Nadalje Ashforth in Humphrey (povzeto po
Mesner Andol3ek, 2002) pravita, da je delo v organizaciji nasiceno s Custvi. Velike investicije v delo
presegajo samo fiziCne in kognitivne napore. Motivacija in vkljucenost v delo sta najvedja takrat, ko
posameznik doZivlja Custveno vkljucenost, ko sledi ciljno usmerjenim aktivnostim. Vodenje je najbolj

ucinkovito takrat, ko vodja uspe vzpostaviti Custveno povezanost s podrejenimi. Nekateri avtorji, kot na

* Ta vidik - Gustva kot blago, opisujem v podpoglavju Custveno delo. Komunikativno viogo Eustev opisujem
v poglavju Medsebojni odnosi.
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primer Albrow (povzeto po Mesner Andol3ek, 2002), skuSajo Custva pripisati organizaciji in trdijo, da so
Custva kot so jeza, strah, vzburjenje, skrb, toplina vgrajena v strukturo organizacije.

Mesner AndolSkova (2002) zakljuci - Custva, njihova proizvodnja (na primer zaupanje) in ustrezno
izkazovanje Custev v organizacijah zacenja ali drugace povzema po njenem mnenju eno od kljucnih vlog v
organizaciji. Postaja ena od strateSkin komponent koordinacijskega mehanizma oziroma podlag za
sodelovanje organizacijskih ¢lanov v pogojih visoke stopnje negotovosti, s katero so sooceni zaposleni v
sodobnih organizacijah.

S tem je Dana Mesner AndolSek poudarila kar nekaj bistvenih vlog Custev v organizaciji.

Spoznali smo prispevek ustev k druzbeni strukturi, kot tudi k njeni dinamiki. Prepletajo se torej razum in
najrazlinejSa Custva in zato nekateri avtorji imenuje organizacije celo »emocionalne arene« (Fineman,
1993).

3.2. CUSTVENO DELO IN DELOVNA CUSTVA

Kot smo do sedaj ugotovili imajo Custva v organizacijah ve¢ funkcij. Pomembnej$a je funkcija »Custvenega
dela«, ki oznacCuje vplivanje na lastna Custva glede na njihovo primernost v dani druzbi. To pomeni, da svoja

¢ustva kontroliramo in izrazamo v tolik3ni meri, kot je to primerno in zazeleno.

Custveno delo je prisotno tako med delavci in strankami, kot tudi med vodjo in njegovimi podrejenimi.
Danes je pomembno pri mnogih poklicih, predvsem pri tistih, kjer delo predstavija sodelovanje z ljudmi.
Najpogosteje se s &ustvenim delom sre¢amo v storitvenem sektorju. A. Hochschild (v Sadl, 2002:53)
definira Gustveno delo kot prizadevanje po spremembi stopnje ali kvalitete Custva oziroma obCutka, ki ga
storitveni delavci izvajajo z namenom, da bi ustvarili ustrezen odnos s kupci storitev. Sadlova pa (2002:49)
definira Custveno delo: »Emocionalno delo je nova oblika dela, ki temelji na profesionalnem urejanju Custev
v javni sferi zaposlitve. Posebna razliica emocionalnega dela so storitve z nasmehom, ki predstavljajo
neloCljiv del popolnega poslovanja s strankami«. Zahteva po Custvenemu delu poudarja, da je dolznost
delavcev, predelati lastna ¢ustva z namenom, da povzroCijo doloeno Custveno stanje pri drugih. Pri tem
ima bistveno vlogo sposobnost uspeSne komunikacije. »V neposrednem stiku z javnostjo postaja
komunikacija sredis¢ni delovni odnos, z njo pa tudi Custvene izmenjave med delavci in prejemniki storitev.
Od storitvenih delavcev se pri¢akuje ustvarjanje ustreznih odnosov, razpoloZenj in Custvenih stanj s

pomodjo emocionalnega dela« (Sadl, 2002:51).
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Uporaba lastnih Custev je celo zapisana v neformalnih profesionalnih normah, ki natan¢no dolo¢ajo ob&utke
zaposlenih ali vsaj mero, do katere jih lahko izrazajo. Custva potemtakem predstavljajo prodajno blago in ne
izraz neke pristnosti. Tako izkazujemo Custva, ki ustrezajo odjemalcem, do katerih smo skrbni, prijazni,

nasmejani, vljudni ter z njimi pripravljeni klepetati (»small talk«).

Uporabe Custvenega dela pa se posluZujejo tudi zaposleni na vodilnih mestih organizacije. Ti z izrazanjem
»primernih« Custev vplivajo na svoje zaposlene zato, da bi bili ti ¢&im bolj ucinkoviti. Nemalokrat prihaja z
njihove strani do manipulacije s ¢ustvi zaposlenih. Razne prireditve ali delovne sestanke prepletejo s Custvi

in s tem prispevajo k izoblikovanju kolektivnih obCutenj oziroma enotnega mnenja.

W. Dunkel (v Sadl, 2002:51,52) povezuje Sustveno delo s poklici in dejavnostmi, ki vkljudujejo naslednije tri
pogoje:

a) Custva kot pogoj: delavec potrebuje prava ¢ustva (skladna s profesionalno vlogo) za ustrezno opravijanje
svojega dela (npr. prijaznost, striktnost,...),

b) Custva kot medij: delavec uporablja svoja Gustva, da bi vplival na dustva klientov oziroma strank; obenem
jih uporablja kot modus orientacije in kot osnovo v procesu odlo¢anja,

c) Custva kot predmet dela: Gustva drugih ljudi so predmet delavéevega dela.

Custveno delo ni vedno lahko opravjati. V danadnjem konkuren&nem okolju je zelo pomembno izkazovanje
pozitivnih Custev do strank, saj kakovostna storitev, e zdaleC ni veC vse kar stranka od nas priCakuje.
»Neposredno sre€anje med izvajalci in prejemniki storitev je bistveno za proizvodni proces storitve in
najpomembnejSi del njene kakovosti. Temeljna sestavina kakovosti storitev je torej nacin na katerega je
storitev opravljena« (Sadl, 2002:56). Delavec je tisti, ki predstavija celotno organizacijo, saj predstavlja prvi
stik stranke s podjetiem; ta pa naj bo vedno &m bolj$i. Custva imajo mo¢, da dosezemo konkurenéno
prednost. Glede na poklic, ki ga posameznik opravlja, je odvisno kako naporno bo to delo (npr. zdravnica ali
prodajalec). 1z vsakodnevnih izkuSenj vemo, da zatiranje in zadrZevanje Custev, ki jih nosimo v sebi,
dolgoro¢no ni najbolj priporocliivo. To nas lahko spravi v depresijo, nejevoljo ali kasnejSe negativne
dustvene izbruhe. Custveno delo, kot brzdanije lastnih Eustev ter izkazovanje »narejenih«, poslediéno lahko
pripelje do stresa in Custvene iz€rpanosti. Delavci so izpostavljeni velikim pritiskom (npr.slabi delovni pogoj,
prenatrpanost urnikov, psihicna preobremenjenost, konflikt z nadrejenim, ipd.) s katerimi se sreCujejo na

delovnem mestu in so kljub temu primorani biti ne le ucinkoviti pri izvajanju storitve, ampak predstavljati
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nekakSen simbol dobre volje in ustrezljivosti. Nadrejeni, ki to od njih zahtevajo, na podobne »Custvene
naloge« pogosto pozabljajo, ali pa se morda niti ne zavedajo, da predstavljajo delavci njihove »stranke, ki
prenasajo nacin ravnanja na svoje odjemalce. Pozabljajo, da bi morali biti vzor svojim delavcem oziroma da
bi z lastnim Custvenim delom lahko vzbujali pri zaposlenih ucinke, ki bi pozitivno vplivali na njihovo delo s

strankami.

Raziskave so pokazale, da rutina tovrstnega dela (naporno delo npr.medicinskih sester, stevardes, ipd.) ne
pripomore k lazjemu delu in premagovanju stresa, ampak $e naknadno negativno vpliva na iz€rpane
delavce. Z leti delavci oitno ne postanejo imuni na negativne strani svojega dela, ampak se skozi Cas
nezadovoljstvo le kopi€i v njih in zato teZe opravljajo naporno delo.

»DolgotrajnejSe opravljanje emocionalnega dela ima lahko za posledico nezmoznost obCutenja lastnih
Custev ali pa povzroCi - v pogojih, ko postane delo zahtevnejSe in delavec ponudi zgolj videz - obCutek

laznivosti in neiskrenosti« (Sadl, 2002:62).

Kljub temu, da se Custveno delo vse bolj kaZe tudi pri poklicih, ki naj bi jih v preteklosti opravljali pretezno
moski (npr. vodja), so Se vedno Zenske tiste, ki v vecini opravljajo Custveno delo. Poleg tega se od Zensk
pricakuje vegje izkazovanje pozitivnih in vecja kontrola negativnih Gustev, kot pri moskih. Zenske naj bi se z
ljudmi s katerimi sodelujejo bolj ukvarjale in trudile za pristnej$e odnose. »Zenski« poklici so tudi manj
cenjeni. Nekatera zenska dela niti niso ustrezno vrednotena (npr. Custveno delo z otroki, starejSimi, bolnimi,
ipd.). Vendar kljub temu, da je Custveno (»Zensko«) delo danes $e vedno manj cenjeno kot racionalno
(»moSkega«) delo, se stanje spreminja. Aleksandra Kanjuo Mréela (2002:45) celo trdi, da »delo danes
spreminja spol: od moske postaja vse bolj zenska dejavnost-ne zaradi tega, ker bi Zenske prej manj delale,
ampak zato, ker do sedaj nevidno in nevrednoteno prihaja vse bolj glasno na dan-prihaja do poCasnega
vstopa Zensk in tradicionalno definiranega Zenskega (Custva, telo in narava) v splosno sprejete koncepte in

definicije dela in glavni tok sociologije dela.«

Trditve o tem, da Custveno delo izérpava, pa ne bi smele veljati kot pravilo, ker Custveno delo ne prinasa
nujno negativnih u€inkov. Stres, Custvena izgorelost, ob&utek neiskrenosti, apatiénost in Se kaj, niso vedno
njegova posledica. Pomembno je, da ljudje, ki opravljajo delo s Custvi znajo doloCiti pametno mejo do kje
naj se razdajajo glede na svojo vlogo poklica. V tem primeru lahko emocionalno delo prinasa celo pozitivne

posledice. Tako lahko storitvene delavce to delo osre€uje, saj v njem najdejo Custveno samopotrditev. Tudi
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delo s strankami lahko popestri vsakodnevno enolicnost na delovnem mestu. »Storitvena sre¢anja med
delavci in odjemalci storitev pogosto vkljucujejo »small talk« kot obliko druzbenega obCevanja, s katero

udeleZenci storitvene interakcije gradijo in utrjujejo svoje osebne odnose« (v Sadl, 2002:67).

Pomembno je, da storitveni delavec doseze neko ravnovesje med lastnimi potrebami ter zahtevami poklica
ali, da na delovnem mestu goji in izraZa iskrena Custva, ki se pojavijo ob interakciji s sodelujoim in se ob
tem ne pocuti, kot da so njegova Custva prodajno blago. Ta iskrena Custva imenujemo delovna Custva.
Organizacija (vodilni v organizaciji) bi se morala truditi, da prava ¢ustva ustvarjajo pozitivno vzdusje, dobre
odnose in sodelovanije. Iskrena Custva nastajajo s komunikacijo pri interakciji med zaposlenim in stranko,
vodjo in zaposlenimi ter med sodelavci. Niso vsiliena zaradi potrebe po doseganju zadanih ciljev. Delovna
Custva imajo funkcijo izraZanja, ki gradi medsebojno povezanost in kohezijo in poslediéno vodi v skupno
ucinkovitost (uresnicitev skupnih akcij). Putnam in Mumby (glej tabela 3.2.1) definirata delovna Custva kot
»emocije, ki nastanejo zaradi interakcije med ljudmi in so centralnega pomena za sodelovanje v delovnem
okolju, ob¢utek skupnosti, razumevanje in samo-identiteto« (v Kanjuo Mrcela, 2002:41). Ta Custva nastajajo

preko komunikacije med €lani delovnega procesa in izraZzajo medsebojno povezanost.

Kljub temu pa se Se vedno dogaja, da si ljudje pogosto ne upajo izraziti lastna Custva, saj se bojijo, da bi bili
zavrnjeni in se raje posluzujejo »predpisanih Custev«. To pomeni, da opravljajo ¢ustveno delo in se ne
prepuscajo delovnim Custvom. Zagovorniki izrazanja delovnih Custev predlagajo izobrazevanje na podrocju
socialnih interakcij v povezavi z delom, ki ga opravljajo ter izobraZzevanje na podrocju verbalnih in
neverbalnih komunikacij. Kot pravita Mumby in Putman, »je razvijanje sposobnosti zaposlenih za
posluSanje, dogovarjanje in razumevanje Custev bolj osvobajajoCe kot spreminjanje ljudi v Custvene robote«
(v Fineman, 1993). Za norme, ki doloCajo Custva, bi bilo bolje, da bi nastale glede na socialni kontekst in

glede na medsebojne odnose (fleksibilnost norm).
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Tabela 3.2.1.: Emocionalno delo in delovna ¢ustva

emocionalno delo delovna Custva

organizacijsko kontrolirana spontana in nepriCakovana

¢ustva kot blago ¢ustva kot medsebojna povezanost
organizacijsko dolo¢ena dologena s smislom

instrumentalno rezoniranje praktiéno rezoniranje

Vir: Mumby in Putnam (v Mrcela, 2002)

3.3 MEDOSEBNI ODNOSI V ORGANIZACIJI — POMEN CUSTEV

Vzdrzevati dobre medosebne odnose pomeni, da smo zadovoljni sami s seboj in se dobro razumemo z
drugimi. Od truda, ki ga posameznik vloZi v dobre medosebne odnose je odvisno, kak3no psiholo3ko okolje
se bo v organizaciji razvilo. Medosebni odnosi so stalno prisotni pri delu in v Zivljenju nasploh. Mnenja o
odnosih se pri ljudeh razlikujejo glede na izkusnje, ki jih posamezniki imajo. Dobri delovni odnosi in pozitivna
klima v organizaciji (dobra Custva) so pomembni za zadovoljstvo zaposlenih in s tem posledi¢no za
uspesnost celotne organizacije. Zato je pomembno pozitivno sodelovanje med vodilnimi Elani ter
zaposlenimi in med delavci. Mnoge raziskave kaZejo na to, da so zadovoljni delavci bolj produktivni, zato je

naloga vodje, da poskrbi za dobro pocutje zaposlenih v organizaciji.

Danes organizacije nimajo ve¢ nujno in vedno birokratske ureditve. Izginja hierarhi¢na piramida in vioga
vodstva, ki je vodje postavijala na prvo mesto, dale¢ pred ostalimi. Clovek ni veg racionalni posameznik, ki
deluje le na podlagi razuma, ampak v sodobni organizaciji predstavlja Custveno bitje, ki s svojim znanjem
izkudnjami, sposobnostmi in Custvi prispeva k uspeSnem delovanju organizacije.

Uspeh organizacije je odvisen od dobro usposobljene delovne sile, kateri vodstvo prepus¢a odgovorno delo
in ostale obveznosti, ki so bile prej v njihovih rokah. To je potrebno zaradi vse vecjih in kompleksnih nalog v
organizaciji, katerim vodje niso ve¢ sami kos. Vodje morajo zaupati delavcem, saj jim le tako lahko
brezskrbno predajo naloge. Njihova naloga pa je omogocCanje delovnih pogojev, kjer zaposleni lahko
uspesno ustvarjajo in spros¢eno komunicirajo. U€inkovito delovanje in uspeSna komunikacija sta mo¢no
odvisna od stopnje zaupanja med Clani organizacije. Za uspeSnost odnosov je namre¢ pomembno
vzajemno zaupanje. Vodstvo mora verjeti, da bodo zaposleni brez njihovega nadzora pri sprejemanju in
izvrSevanju delovnih nalog delovali odgovorno in v skladu s cilji organizacije. Kot pravita Kramer in Tyler,

»postane zaupanje v vseh njegovih oblikah eden od pomembnih osnov za medsebojno sodelovanje, za
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katerega pa vemo, da je eden kljucnih koordinacijskih dejavnikov v sodobnih organizacijah« (v Mesner
Andol3ek, 2002:25).

Kadar sodelavci zaupajo vodji in verjamejo, da bo poleg organizacijskih ciljev uposteval tudi njihove cilje in
interese, so pri svojem delu sprosceni, saj verjamejo, da lahko racunajo na njegovo pomoc.

Zaupanie je dobrina, ki si jo tezko pridobimo, a jo hitro lahko izgubimo. Sele ko vodje doseZejo, da jim

podrejeni zaupajo, lahko od njih priakujejo pripadnost.

Claus Moller (1995) svetuje, Cesa vse naj se vodja drZi, da si bo pridobil zaupanje sodelavcev. Po njegovem
mora izkazovati lojalnost do podjetja in ne prihajati v nasprotje z etiCnimi standardi podjetjia. S tem
predstavlja dober zgled zaposlenim. Dober zgled bo dajal tudi kot vztrajen delavec, ki se ne izogiba svojim
dolznostim in obveznostim. Ce so njegovi zaposleni po krivici obtozeni, naj jih zagovarja in brani. Ko pa so
resnicno odgovorni za napake, naj jih graja, vendar ne na nacin, ki bi jim jemal pogum. Vodja mora prevzeti

odgovornost za napake svojih delavcev in se z njimi pogovoriti glede neustreznega dela.

Poznano je, da ljudje, ki si zaupajo med seboj lazje in bolj sproS¢eno komunicirajo. S tem gradijo
kakovostne medsebojne odnose in zato delovne naloge lazje in boljSe opravljajo. Pretok informacij naj bo

vedno odprt in neposreden.

3.3.1 Komuniciranje

Sposobnost uspeSnega komuniciranja je pogoj, ki ga mora izpolnjevati vsak posameznik, ki Zeli postati
vodja. Dobrega komuniciranja se je mo¢ nauciti (tako kot vseh sestavin visoke stopnje Custvene
inteligence). Posluzujemo se lahko tako verbalne (neposredno ustno prenaSanje informacij, posredovanije
informacij v obliki pisem ali drugih oblik sporocil, ipd.) kot neverbalne komunikacije (kretnje, gibi telesa, ton

glasu, izraz na obrazu, dotiki, stik z omi, prostorska razdalja, Custva, Cas, ipd.). Prav neverbalna
komunikacija je tista, ki je najbolj pristna in ki daje posredovanemu sporocilu pravi pomen.

»Neverbalno dolo¢a naravo verbalnega in Sele neverbalna kvalifikacija verbalnega resni¢no vpliva na ljudi, s
katerimi komuniciramo« (Brajsa v Treven 2001:202). Custva, ki so vpletena v komunikacijskem procesu se
izrazajo ravno preko neverbalne komunikacije. Z nasmehom ob pozdravu naklonimo cloveku toplo
dobrodoslico, ki odraza naa pozitivna ¢ustva. Ce nas razjeda &ustvo ljubosumja, ga skusamo prikriti s
prijazno besedo, vendar pogled v oCeh in ton glasu pri¢ata o nasprotnem. Tudi lastno nezadovoljstvo tezko

prekrijlemo. Cloveka, ki ni zadovoljen bo npr. izdala skljuéena drza in Zalosten pogled. To pomeni, da je
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kvaliteta komuniciranja odvisna tudi od neposredne fizicne blizine sodelujoCih, saj lahko razpolagajo z

verbalnimi in neverbalnimi sporoili.

Komuniciranje ne predstavlja le govora v obliki monologa, ampak poznamo v okviru komuniciranja dve
osnovni funkciji (Mayer in drugi, 2001:25); JAZ-sporocila in aktivno poslusanje. Pri prvi tehniki govorimo o
zahtevi po spremembi vedenja posameznika. Tu je pomembno, da kritika ni usmerjena na osebo, ampak na
konkretno dejanje, ki ovira organizacijsko delovanje. Pri aktivnem poslu$anju, pa gre na prvem mestu za
moznost posameznikovega izrazanja mnenja in idej podrejenih. Tu se kaZze pomembnost zaupnega odnosa
(delavec mora zacutiti varnost in ponujeno pomo¢, véasih je dovolj le da zacuti, da ga nekdo poslusa).
Tehnika aktivnega poslusanja temelji na spodbujanju sogovornika, da lahko brez strahu pred zavrnitvijo
govori o svojih tezavah. Obe tehniki lahko uporabimo v enkratni situaciji, ko najprej ¢loveku povemo, kje se
pojavlja problem in kako se ga naj loti, nato pa mu prisluhnemo, da sam pove kaj je vzrok neprimernega

vedenja in kje njega »&evelj Zuli«.

Posledica aktivnega poslusanja je tudi povratna informacija (feedback), ki ima pomembno funkcijo
vzdrzevanja organizacijskega odnosa. V preteklosti, ko so vladali avtoritarni voditelji in hierarhiCna struktura
organizacije, se povratni zvezi niso dosti posvecali, v sodobnih organizacijah pa ima pomembno viogo. Z
njo lahko govornik preveri ali je prejemnik pravilno razumel njegovo sporocilo. Povratna informacija lahko
izraZa kritiko ali pohvalo. V primeru pohvale, moramo biti usmerjeni na vedenije ali na lastnost osebe, ki jih
resniéno cenimo. Pohvala naj bo vedno resni¢na in realna in ne preve¢ poudarjena. S pohvalo vodja Zeli
utrditi zaZeleno vedenje oz.neko lastnost zaposlenega.

Ko kritiziramo moramo biti ¢im bolj konkretni in moramo kritiko posredovati le posamezniku, ki si jo zasluzi
(ne celotni skupini). Kritika mora vsebovati opis Zelenega vedenja 0z.kako se mora posameznik spremeniti.
Pomembno je, da ne kritiziramo ze zastarelih problemov, vendar da to po¢nemo sprotno. Tudi pri kritiki,
tako kot pri pohvali, se moramo osredotocati na nezazeleno vedenje in ne na osebo. Kljub temu pa naj

zaposleni ob¢uti krivdo za neprimerno vedenje ter obCutek odgovornosti.

Povratna informacija je zazelena s strani vodje in s strani zaposlenih. Kot druge oblike komuniciranja naj
torej poteka v dveh smereh; od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor. V prvem primeru gre za posredovanje
informacij od vodje (nadrejenega) do podrejenih. Vodja svojim zaposlenim posreduje navodila za delo,

informacije o stanju organizacije ter povratne informacije o njihovem delu in rezultatih. Taka komunikacija
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lahko poteka neposredno ustno ali posredno prek oglasnih desk, internih ¢asopisov, preko telefona, interne
televizije, ipd. Komuniciranje od spodaj navzgor vsebuje sporoCanje o delovnih problemih in delovnih
razmerah na nizjih ravneh organizacije, informacijah o sploSnem dogajanju med zaposlenimi (medsebojni
odnosi, ipd.). To lahko poteka ustno med vsakodnevnimi opravili ali na sestankih, v obliki pritozbenih

postopkov ali poro€il o delu, preko raziskav mnenj delavcev v organizaciji, ipd.

Da komunikacije znotraj organizacije potekajo brez vecjih zapletov, razliéni avtorji dajejo ve¢ nasvetov.

Izpostavila bom Mollerjeva in Shinnova stalis¢a.

Moller (1995:127) nam v sklopu tega svetuje:

a) dajajte odkrite in poStene informacije (poloZaj naj se opisuje, kakrSen dejansko je in nikoli se naj ne
izjavlja neresniénosti. VV primeru storjene napake, naj jo vodstvo prizna);

b) dajajte smo tiste obljube, ki jih lahko drzite ( ¢e zadeva ni bila docela pojasnjena ali odloCena naj to vodja
pove, namesto da bi dajal neutemeljene obljube);

c) vzpostavite dialog ( vsakomur je potrebno prisluhniti, da izrazi ideje, mnenje...);

d) dajajte tudi »mehke« informacije (notranje komuniciranje naj vkljuCuje tudi informacije kot so
zadovoljstvo osebja in strank, informacije o zunanjih odnosih, podobi podijetja, stilu vodenja, obliki

sodelovanja in komuniciranja, sploSnem psiholoSkem okolju).

Podobno na uspesnost komuniciranja gleda tudi Shinn (1999:126,127), ki pravi, da je potrebno:

a) govoriti resnico (pri komuniciranju naj ne bi skusali zavajati, saj se kaj kmalu lahko sami ujamemo v
past),

b) hitro preiti naravnost k bistvu (okoliSanje lahko daje prejemniku sporocila ob&utek neresni¢nosti, zato je
dobro, da je sporocilo ¢im bolj preprosto),

c) spostovati prejemnikovo staliS¢e (v komunikaciji moramo spoznati sogovornikovo stalisCe, drugace to le
zaplete dano situacijo in je poleg tega tudi do sogovornika brezobzirno),

d) poslusati in gledati (odziv sogovornika veliko pove o njegovih mislih in obCutkih, poslusajte njegove
besede ter prisluhnite tonu njegovega glasu, njegovi silovitosti in neposrednosti njegovega govora. To
izda veliko ve€ o njegovih Custvih kot nestete besede),

e) spraevati, da bi se prepri¢ali, ali vas sogovornik razume.

Ter odsvetuje:
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a) kritiziranje, ki naj ne bi peljalo nikamor (kritiziranje raje zamenjajmo s svetovanjem in pomocjo za
razresitev obravnavanega problema) in
b) posploSeno obravnavanje ¢loveka (niti dva Cloveka nista enaka in nimata istih Custev, z vsakim zato

ravnajte kot s posebnim primerom).

Vpliv komunikacije na medosebne odnose

Med posledice dobre komunikacije ¢lanov organizacije Stejemo tudi sprejetje in dolocitev delovnih ciljev in
drugih pomembnih odlocitev. Zato so potrebni redni sestanki in pogovori z zaposlenimi o skupnih Zeljah in
njihovih tezavah (kar je pri delu tudi mocen spodbujevalni dejavnik). ZaZeleno je, da se sestankov udelezuje
¢cimve¢ sodelavcev ter, da prisotni sodelujejo z izrazanjem svojih mnenj in staliS¢. Potrebno je tudi
poznavanje vseh pomembnih podatkov in informacij, da lahko ucinkovito medsebojno sodelujejo, si
medsebojno pomagajo, zaupajo, imajo ob&utek varnosti in so lojalni (to omogoca prebroditev stresnih in
konfliktnih situacij). V tako dobrih pogojih se izoblikuje organizacijska kultura, kjer ¢lani nimajo zadrzkov pri
izraZanju idej. S pogovorom torej reSujemo probleme ter omogoCamo nastajanje novih zamisli in spoznan;.
Stopnja inovativnosti v organizaciji bo vecja, ¢e bo vodja omogocal vsakemu zaposlenemu, da izrazi svoje
pozitivne lastnosti in prednosti in da kljub visoki stopnji identitete s skupino, ta ohrani svojo individualnost.
Velik pomen ima izmenjava izkuSenj med €lani. Za pogovor, ki prinaSa nove ideje so potrebni samozavestni

¢lani, ki si upajo spontano in pogumno izrazati lastne zamisli.

Znotraj organizacije poteka Se ena oblika komuniciranja, ki je ne omenjamo pogosto, vendar ima

pomembno funkcijo. To je neformalno komuniciranje. Tu gre tudi za Sirjenje informacij med zaposlenimi, ki

gredo mimo vodije in ta zanje ne ve. Vodstvo nanje nima vpliva. Ce ne gre za Sirjenje kodljivih informacij
(govoric), ki delujejo razdiralno, so tovrstne informacije koristne. Med zaposlene prinaajo pozitivno klimo.
Na ta naCin se lahko izoblikujejo neformalne skupine znotraj organizacije, ki vplivajo na identifikacijo
zaposlenih z organizacijo in gradijo medsebojno zaupanje med zaposlenimi. »Ponekod delavci v kadrovskih
sluzbah s pomocjo razgovorov z zaposlenimi sistematicno spremljajo razne vesti in mnenja zaposlenih o
posameznih problemih ter z njimi seznanijo vodstvo« (Mozina in ostali, 2002:195). Pri takem posredovanju
informacij je pomembno, da se govori o problemih, ki se pojavljajo in ne o zaposlenih, ki dajejo informacije.

Med pozitivne oblike neformalne komunikacije, pa ne Stejemo govoric. Te nastajajo v primeru slabih

komunikacij in pomanjkanja informacij. S strani organizacije je tako komuniciranje nezazeleno in Skodljivo.
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To ni komunikacija, ki bi imela dobronamerno osnovo. Najpogosteje gre za »neustrezno« komunikacijo ter
obliko izraZanja nezadovoljstva, ki prinada nesporazume in nelojaino vedenje. Raziskave so pokazale
(MoZina, 1994:91), da ljudje zacenjajo in razSirjajo govorice v glavnem v dveh situacijah; kadar so v
negotovosti, v situaciji, ki je ne razumejo in kadar se ¢utijo nemocne, da bi lahko vplivali na konéne izide. S
tem, ko zaCenjajo z govoricami, izrazajo svoje obCutke in obenem Zelijo dobiti odgovor na tako zastavljena
vpradanja. Pomanjkanje informiranosti daje ljudem obcutek nepomembnosti in ignorance. Vodja se mora
zato zavedati, kako pomembna je uspeSna komunikacija znotraj organizacije in tudi tega, da nezadovoljni

zaposleni lahko slabo vplivajo na ugled organizacije.

Da do tak$nih nezazelenih komunikacij ne bi prihajalo, avtorji (povzeto po MoZina, 1994:91) opozarjajo na

nevarnosti, ki so temu vzrok. Te nevarnosti se odrazajo kot:

a) problem zaupanja; verbalne komunikacije potekajo z ljudmi in tu ne gre brez zaupanja,

b) problem medsebojne odvisnosti; skupnih ciljev in vrednot; delavec raje in laZje sprejme nalogo in nasvet
od sodelavcev v skupini, kakor od nadrejenega,

c) problem dajanja priznanja; pomembno je, da ¢lovek dobi ustrezno priznanje za prispevek,

d) problem soglasja v organizaciji; spros¢en in to€en potek komunikacij je mozZen in se intenzivira, e

obstoji osnovno soglasje glede delovnih nalog, avtoritete, statusa in drugih odnosov v organizaciji.

3.3.2 Pomen ¢ustev za medosebne odnose

Custva udelezenih predstavljajo osnovo vsakemu medsebojnemu odnosu. Odnos, ki ne temelji na Gustvih je
skoraj nemogo¢, saj so ta prisotna ze pri vsakem naSem razmisljanju. Ideje, ki nastajajo v organizaciji
nastajajo na podlagi Custev, komunikacija poteka na podlagi Custev, tudi doloCene odloCitve, za katere nam
manjka potrebnih informacij, sprejmemo na podlagi subjektivnih izkudenj in Custvenih zaznav. S Custvi si
izoblikujemo mnenje o drugih, kakor tudi o sebi. Custva imajo lahko tudi viogo mo&nega motivatorja, saj je
njihova intenzivnost tako mocna, da lahko postanemo zrtev lastnih Custev (v primeru mocne ljubezni ali
mocnega sovrastva).

Custva so torej tista, ki povzrogijo in izrazijo na$ odnos do &loveka ali situacije. »Negativen ustveni odnos
poveCuje sprejemljivost za negativne povratne signale, ki ovirajo sporazumevanje, medtem ko pozitivna
dustva spodbujajo naklonjenost in odpirajo sogovornike. Custveni okvir doloda vzdusje v skupini, ki je

temeljni motivacijski dejavnik« (Mayer in drugi, 2001:59).
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Dana Mesner AndolSek (2002) je pripisala poseben pomen trem vidikom pri medosebnih odnosih na

delovnem mestu. Po njenem mnenju so za delo v organizaciji zelo pomembne: zadovoljstvo z delom,

pripadnost in stres.

V' organizaciji se z uspeSnimi medosebnimi odnosi vzpostavlja medsebojna pomo¢ in sodelovanje. To
ljudem prinaSa zadovoljstvo in so zato tudi bolj produktivni. Kot pravi Brief se »kontekstualna ucinkovitost
nanasa na prispevek posameznika k SirSemu delovnemu kontekstu, ki omogoca visjo delavno ucinkovitost
skupine, organizacije kot celote (na primer pomo¢ sodelavcu, dajanje kostruktivnih predlogov, Sirjenje dobre
volje, zaSCita organizacije). Gre za dejanja, ki jih organizacija ne zahteva od posameznika in jih posameznik
opravi prostovoljno in v sploSnem zelo prispevajo k celotni uspesnosti organizacije« (v Mesner Andol3ek,
2002:13).

Brief dalje razlaga, da so »staliS¢a (staliS¢e predstavija zadovoljstvo z delom) sestavljena iz treh kategorij;
Custvena, vedenjska in kognitivna. Emotivna komponenta pomeni, kako posameznik Cuti glede objekta, ki
ga ocenjuje (na primer nadrejenega), in vklju€uje razpoloZenje, Custva in aktivnosti Zivénega sistema, ki se
pojavijo v povezavi s tem objektom. Kognitivna komponenta je sestavijena iz idej in prepri¢anj, ki jih
posameznik ima glede objekta, ki ga ocenjuje. Vedenjska komponenta pa je sestavljena iz dejanj ali
vedenjskih namer, ki jih posameznik izkazuje nasproti objektu ocenjevanja« (v Mesner Andol3ek, 2002:13,
14). Edvards pa je ugotovil, da komponete, ki sestavljajo stali$¢a, niso med seboj nujno usklajene (tisto, kar
posameznik Cuti do objekta ni nujno usklajeno s tistim, kar posameznik misli o objektu) (v Mesner Andol3ek,
2002).

Naslednja tema je pripadnost, katero Kanterjeva (povzeto po Mesner AndolSek, 2002) opredeli kot
posameznikovo ¢ustveno osnovo za povezanost s skupino, Meyer in Alen pa jo opredeljujeta kot psiholosko
stanje, ki oznaCuje odnos posameznika do organizacije in ima posledice pri odlo¢anju o tem, ali bo ostal v
organizaciji ali ne (Mesner AndolSek, 2002). OsredotoCenost pripadnosti pomeni, da je pripadnost lahko
usmerjena na razlicne ravni v organizaciji. Lahko je posameznik pripaden nadrejenemu, timu, vodiji tima,
oddelkov vodilnih ali organizaciji kot celoti .

Stres je eden pogostejSih stanj, ki se pojavija na delovnem mestu in je mozen kot npr. posledica
neusklajenosti med zaposlenimi, kot posledica nesporazumov, nerazumevanja vlog in odgovornosti. Stres
se danes pojavija pri ve€ini delavcev zaradi prezahtevnih in kompleksnih nalog, slabih medsebojnih

odnosov, nejasno opredeljenih delovnih vlog, ipd.
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»Stres lahko opredelimo kot biopsihicno stanje, ki kot intervenirajo¢a variabla vpliva na razmerje med
delovnim mestom in zdraviem posameznika. Nastaja iz meSanice pritiska zahtev delovnega mesta in
posameznikovih odzivov na te pritiske« (Mesner Andol$ek, 2002:16).

Fineman (1993) nasteva Custvena stanja, ki se pojavljajo kot rezultat stresa: jeza, strah, zalost, depresija,

razoCaranje.

Vidimo, da se Custva, ki nastajajo pri delovnih odnosih izraZajo na razlicne nacine. To izrazanje Custev je
pomembno, ne glede na to kakéna so; pozitivna ali negativna. Custveno obarvani odnosi namreg ustvarjajo
dobro delovno vzdusje in uspeSno sodelovanje, medtem ko prekrivanje Custev, ljudi lahko bremeni in
razjeda. Zato je potrebno, da organizacija nauci svoje delavce posludanja, pogajanja ter razumevanja
Custev (svojih in Custev ostalih zaposlenih). Na podlagi tega je Sele mozno doseCi med zaposlenimi
povezanost, vzpostavitev skupnosti, vzajemno razumevanje, razumevanje skupne identitete, kolektivno

interpretiranje realnosti in uresnicitev skupnih akcij.

»Pristno in svobodno izrazanje Custev pri delu lahko ustvarja organizacijsko skupnost. Posameznik Zeli biti
na delovnem mestu razumljen in obravnavan kot celota, z vsem kar nosi s seboj (zasebno Zivljenje,
prioritete, obveznosti do drugih, vrednote, Custva). Komuniciranje ne samo pozitivnih temve¢ tudi negativnih
Custev lahko tako pomeni bistveni prispevek h kakovosti delovnega Zivljenja zaposlenih« (Mesner Andol3ek,
2002:26).

Pri poudarjanju izrazanja Custev v organizacijah, je potrebno dodati, da obstajajo jasna pravila glede
izrazanja primernih Custev, ki temeljijo na zakoreninjenih normah SirSe druzbene kulture. Dolo¢ena so na
primer pravila, kako naj bi se obnasali ob medsebojnih srecanjih - rituali sreCanj ali v dologenih situacijah
(npr. pri avtomobilski nesreci, na poslovnih sestankih, na privatnih zabavah, ipd.). Sem spadajo doloceni
gibi, ton glasu, telesna drza, obleka, kar daje veliko informacij o Sustvih, ki omogocajo obstoj interakcije. Od
posameznikove sposobnosti presoje teh Custev pri partnerju v socialni interakciji je odvisno, kako se bo
interakcija nadaljevala, oziroma v kakSen odnos, ¢e sploh, se bosta partnerja spustila. Pri interpretaciji
socialne interakcije se ljudje velikokrat zanaSamo na naSe osebne izkusnje iz preteklih interakcij ter
pripisujemo pomene vedenja na podlagi kulture in njenih druzbeno sprejemljivih Custev. Pomeni, da
uporabljamo Custva, ki so primerna za dolo¢eno situacijo (izkazovanje soCutja, ko partner izve slabo novico,

veselje ob uspehu bliznjega, ipd.). V nasprotnem primeru, ¢e posameznik ne uposteva druzbenih norm
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glede nacina izrazanja Custev (smeh ob slabi novici), je lahko oznaCen za nepriStevnega, saj gre tukaj za
zakoreninjena druzbena pravila. Seveda pa se vsak sam odlo€i, ali bo ta pravila uposteval. To pomeni, da
bomo kontrolirali svoja Custva, na podlagi upostevanja Custvenih potreb drugih ljudi. V primeru, da se
tovrstnih pravil ne drZimo obstaja velika moznost, da nas bodo ljudje zavracali. Ravno Custva, kot so sram,
zadrega in krivda, so velikokrat prisotna v organizacijah in delujejo kot motivator samokontrole, brez katere
organizacije ne bi mogle delovati. Kontrola &ustev je potrebna z vidika moralnega vedenja. Ce nismo
sposobni Eutiti, nismo moralni. Custva, kot so na primer ljubezen, krivda, sram so posameznikova notranja
Custvena sila, ki kontrolira vedenje, katero lahko Skoduje drugim ljudem. Torej je potrebna za dobre
medsebojne odnose tudi kontrola Custev, vendar tovrstne kontrole Custev pogosto niti ne omenjamo, ker jo
smatramo za samoumevno, pogojeno s splodnimi druzbenimi normami. Na omejeno izrazanje Custev
mislimo vecinoma v smislu upo$tevanja Custvenih potreb drugih, kar je potrebno za uspesSnost medsebojnih

odnosov.

3.4 CUSTVENA INTELIGENCA

Spoznali smo kako pomembno je, da se zavedamo svojih Custev in da jih izrazamo tudi na delovnem
mestu. Kaj pa z njimi dosezemo sebi v prid in v prid drugim, je odvisno od stopnje Custvene inteligence, ki jo

imamo.

»Custvena inteligenca je preprosto povedano inteligentna uporaba Eustev. Svoja Gustva namerno
uporabljamo tako, da nam pomagajo k tak$nemu misljenju in vedenju, ki nam je v korist. Custveno
inteligenco uporabljamo tako na osebni ravni (ko pomagamo sami sebi), kot na medosebni (ko pomagamo
drugim)« (Weisinger, 2001:17).

Custvena inteligenca je sposobnost, da smo uspesni v ravnanju s seboj in v odnosih z drugimi. Sestavljena
je iz Stirih osnovnih lastnosti: samozavedanija, ravnanja s seboj, socialne zavesti in druzbenih vescin. Vsaka
teh sposobnosti je spet sestavljena iz razliénih sposobnosti (Goleman 2000, str.36):

1. SAMOZAVEDANJE: zavedanje Custev je sposobnost, da prepoznamo in razumemo svoja Custva in

njihov vpliv na naSo delovno sposobnost, na odnose do drugih in podobno. Natanéna samoocenitev je

objektivna ocena nasih dobrih in slabih to¢k. Samozavest je mo€an in pozitiven ob&utek svoje vrednosti.

2. UPRAVLJANJE S SEBOJ: samoobvladovanje je sposobnost, da imamo negativna in uniCujoCa Custva in

impulze v oblasti. Vzbujanje zaupanja pomeni, da smo stabilno poSteni in iskreni. Vestnost je sposobnost,
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da uspesno ravnamo s seboj in s svojimi odgovornostmi. Prilagodljivost je sposobnost, da se prilagajamo

spremenjenim okoli¢inam in premagujemo teZave. Storilnostna usmerjenost je Zelja po doseganju notranjih

standardov odli¢nosti. Pobuda je pripravljenost, da izkoristimo priloznosti.

3. SOCIALNA ZAVEST: sodutje je sposobnost, da zacutimo Custva drugih ljudi, razumemo njihovo stalis¢e

in se aktivno zanimamo za njihove skrbi. Zavest o delovni organizaciji je sposobnost, da prepoznamo

aktualne tokove v Zivljenju delovne organizacije, zgradimo mrezo za sprejemanje odlocitev in uspesno

krmarimo v »politiénih« igrah organizacije. Storitvena usmeritev je sposobnost, da prepoznamo in

zadovoljimo potrebe strank.

4. DRUZABNOST: vodenje z vizijo je sposobnost, da prevzamemo vodstvo in navdihujemo ljudi z dano
vizijo. Vplivnost je sposobnost preprievanja. Vzgajanje je nagnjenje, da podpremo sposobnosti drugih z
odzivanjem in usmerjanjem. Komunikacija je sposobnost poslusanja in prenasanja jasnih, prepricljivih in

ustreznih sporoCil. Katalizator sprememb je sposobnost uvajanja novih idej in vodenja ljudi v nove smeri.

ReSevanje konfliktov je sposobnost, da umirimo nesporazume in doseZzemo sporazume. Utrjevanje vezi je

sposobnost ohranjanja mreZe odnosov. Delo v skupinah in sodelovanje je sposobnost pospeSevanja za

sodelovanie in oblikovanje skupine.

Mnoge raziskave dokazujejo, kako so Custva pomembna za Clovekovo delovanje, v€asih celo bolj kot
inteligenca. Delovanje Cloveka, o ¢emer sem Ze pisala, je sestavlieno iz dveh strani (racionalne in
Custvene). Razumske plati se zavedamo in se zato nanjo lahko tudi odzivamo, zaradi ¢esar ima izrazitejSo
vlogo, Custva pa so tista stran, ki je v€asih nelogi¢na in nerazumska, saj je spontane narave. Obe strani sta
med seboj tesno povezani in tvorita v kombinaciji nekakSno ravnovesje. Torej gre za loCeni sposobnosti, ki

pa si ne nasprotujeta.

Ugotovljeno je bilo (Goleman, 1997:50), da inteligenéni koeficient prispeva komaj 20 odstotkov dejavnikov,
ki so odloCilni za uspeh v Zivljenju, ostalih 80 odstotkov, pa je rezultat delovanja drugih dejavnikov. Po
njegovem je pripisovanje pomembnosti Custveni inteligenci zanimivo predvsem zaradi njene Sirine, ki
zajema zmogljivosti kot so spodbujanje sebe in kljubovanje frustracijam, nadziranje vzgibov (gre za celoten
nadzor nad Custvi, ki sprozijo drazljaj, ta pa vodi k dejanjem) in odlaganje z zadovoljitvijo, obvladovanje

razpolozenja in sproS¢anje stisk, ki zavirajo moznost razmisljanja, vzivljanje v Custva drugih in upanje.
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Za razliko od inteligencnega koeficienta, ki nam je dan Ze ob rojstvu, lahko Custveno inteligenco kasneje
razvijamo in mo¢no pove¢amo. Saj kot smo spoznali tudi Custva niso Ze od nekdaj prebivala v nas, ampak
so se v taki obliki, kot jih poznamo danes izoblikovala glede na €as in kulturo v kateri prebivamo.To pomeni,
da tako na Custva kot tudi Custveno inteligenco vplivajo zunanji dejavniki in se ju je mo¢ nauciti.

UCenje Custvene inteligence se lahko zaCne ze pri otrocih in se jo je v tem obdobju ¢lovekovega razvoja
najlazje nauciti. Kasneje v Zivljenju, ko imajo ljudje Ze izoblikovane vzorce vedenja, je to teZze. Spreminjanje
navad pri vedenju ljudi je zahtevno in dolgotrajno delo. Z izobraZevalnimi programi, ki so danes prisotni v
velikem Stevilu, lahko vplivamo na spreminjanje Custvenih kompetenc v Zeleno smer. Zavedati pa se
moramo, da se takSno izobraZevanje razlikuje od kognitivnega. Zaradi tezav pri uCenju Custvenih
kompetenc (saj gre za spreminjanje vedenja) ima pomembno vlogo motivacija. Ljudje morajo najprej verjeti,
da bo sprememba njihovega vedenja pozitivno vplivala na njihov uspeh pri delu in imeti morajo Zeljo po
dobrem sodelovanju s sodelavci. V otroStvu obstaja manj moznosti za razvijanje ¢ustvenih kompetenc, saj
je Solski sistem Zal naravnan tako, da mo¢no zapostavlja Custveno inteligenco in temelji zgolj na razvijanju
in dokazovanju uéne sposobnosti. Custvenost je ve&plastna zmoznost, ki dologa kako dobro bomo znali
uporabiti druge spretnosti, tudi sam intelekt (Goleman, 1997:52). Osebe z visoko razvitimi Custvenimi
spretnostmi so obiCajno bolj zadovoljne z zivlienjem in tudi ucinkovitejSe, saj obvladujejo svoje miselne
navade, s katerimi spodbujajo plodnost razmisljanja. Ljudje, ki ne znajo nadzorovati svojega Custvenega

Zivljenja, se v sebi neprestano bojujejo in rusijo zbranost pri delu ter jasnost misli (Goleman, 1997:53).

Custvena inteligenca izvira iz &tirih temeljnih elementov, ki predstavijajo vsak razliéno sposobnost.
Podobno kot Goleman meni tudi Weisinger (2001:18):

a) sposobnost natan¢no zaznati, oceniti in izraziti Custva.

b) zavestno ob&utenje ali vzbujanje Custev , za boljSe razumevanje sebe in drugih.

c) sposobnost razumeti Custva in spoznanja, ki jih ustva prinasajo.
)

d) sposobnost uravnavati Custva tako, da spodbujajo ¢ustveno in intelektualno rast.

Ce se sposobnosti vodje priblizujejo navedenim, ta ne bi smel imeti problemov pri delu z najrazliénej$imi
judmi pri tem pa bi z lahkoto razkrival njihova ¢ustva. TakSen vodja zna dobro oceniti druzbeno obcutenje,
ima sposobnost usklajevanja interesov v skupini in s tem moZnost uspeSnega doseganja skupnih ciljev.

Medosebna inteligentnost zato danes poudarja predvsem timsko delo, proste komunikacijske linije,

sodelovanie, in izrazanje misli.
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S proucevanjem Custvene inteligence spoznamo njeno obseznost in njeno sposobnost, da pozitivno vpliva
na nas in nase delovno in zasebno Zivljenje. Kot vidimo ima zelo velik pomen pri interakcijah med ljudmi in
Ze na zacetku interakcije je odvisno od nasih kompetenc glede Custvene inteligence, kakSen odnos med
sodelujoCimi se bo razvil.

Se vedno pa obstaja vpraanje ali vodje pri svojem vsakodnevnem delu z ljudmi upostevajo teoretiéne
izsledke o tem, kako lahko Custvena inteligenca izboljSa vodenje in tudi uspesnost vodenih.

4. EMPIRICNI DEL — RAZISKAVA
4.1 OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PODROCJA in METODA DELA

Teoreti¢ne ugotovitve o tem kako pomembna je Custvena inteligenca za uspesno vodenje sem Zelela
preizkusiti v vsakdanji praksi vodij. S tem namenom sem opravila raziskavo, tako, da sem izdelala anketni
vpraSalnik in prosila skupino slovenskih vodilnih ljudi za sodelovanje. Odgovore vprasanih vodij sem
dopolnila z naknadnimi osebnimi razgovori z njimi.

Osnovni namen raziskave je bil spoznati kako :

- slovenski vodje razumejo vodenje s ¢ustvi,

- kako svoja Custva vkljucujejo v stil vodenja in usmerjanja sodelavcev in

- kako upostevajo Custva sodelavcev.

Vpraanja sem grupirala v dva sklopa in sicer v prvem sklopu so vpradanja, ki se nana$ajo na ugotavljanje
vloge in pomena Custev v vsakdanjem poslovnem okolju, v drugem pa so vprasanja, s katerimi preuCujem
pogostost pojavijanja doloCenih Custev zaposlenih (veselie ob doseZkih, zaskrblienost zaradi delovnih
obveznosti, zadovoljstvo zaradi dobrih medosebnih odnosov, zadovoljstvo zaradi dobrih odnosov z

vodstvom, zadovoljstvo z delom).
Pri analizi raziskovalnih rezultatov sem se opirala na teoreticno znanje, ki sem ga predstavila v prvem
(teoreticnem) delu diplomske naloge. Pri presoji rezultatov pa sem si, kot sem Ze omenila, pomagala e z

neposrednimi razgovori z anketiranci.

Podatki o anketiranih in mesto zbiranja podatkov
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Raziskava je bila opravljena na nakljuénem vzorcu desetih vodij iz malih in srednje velikih podjetij s
storitveno dejavnostjo, ki so vkljugeni v $tudij podjetnistva na VSSP Piran. Raziskavo sem opravila aprila
2003. Anketirani vodje zasedajo direktorska mesta v podjetju. Anketirancem sem zagotovila anonimnost
rezultatov.

Od skupnega Stevila desetih vpraSanih je bilo osem moskih in dve Zenski, povpreéne starosti 35,7 let.

4.2 REZULTATI IN RAZPRAVLJANJE

V nadaljevanju predstavljam rezultate odgovorov iz predloZenega vpraSalnika ter jih dopolnjujem z
odgovori, ki sem jih dobila z osebnim izpraSevanjem. Rezultati so sistemati¢no prikazani po posameznih

smiselnih sklopih, tako, da dajejo celovit vpogled v tematiko.

4.2.1 POMEN IN VLOGA CUSTEV

4.2.1.1 U¢inkovita komunikacija

Na vpra$anje, ali dobro komuniciranje vpliva na poCutje sodelavcev in posledi¢no na uspesnost podjetja so
vsi vprasani odgovorili pritrdilno iz ¢esar sklepam, da se vpra$ani vodje dobro zavedajo, da tedaj, ko je
vzpostavljen ustrezen sistem notranjega in zunanjega komuniciranja lahko priakujejo, da bodo zaposleni
pri delu uspesni. Ker je bilo vpraSanje zastavljeno zelo splosno in kot tako ne daje dovolj zanesljive osnove
za dodatna sklepanja, sem anketirancem v razgovoru z njimi zastavila $e podrobnej$a vpraSanja o
komuniciranju. Izjavili so, da se zavedajo, da je za uspesno delo pomembno komuniciranja v obeh smereh
to je od zgoraj navzdol in seveda tudi od spodaj navzgor, tako, da se naro€ila in direktive z vrha sreCujejo s

predlogi in sugestijami zaposlenih.

Iz njihovih odgovorov sklepam, da se vodje dobro zavedajo pomembnosti Cloveka kot posameznika, da
vedo, da so zaposleni na delovnem podrocju bolj zadovoljni, kadar dobijo povratno informacijo o svojem
delu in kadar so seznanjeni z osnovnimi smermi delovanja podjetja, kar je vsebina ucinkovitega sistema
komuniciranja. Z dobrim komuniciranjem lahko hitreje in bolje razreSujejo razlicne delovne teZave,

usklajujejo medsebojna nasprotja in konflikte ter ustvarjaino reSujejo tezave.
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4.2.1.2 Pomen ¢loveka v primerjavi s posli

Anketirance sem vprasala, ¢e menijo, da je ¢lovek bolj pomemben od poslov. Odgovori kaZejo naslednjo
porazdelitev: 40 odstotkov vpraSanih je prepricanih, da je ¢lovek na prvem mestu delovnega procesa, 50
odstotkov vpraSanih trdi, da v€asih in sicer odvisno od situacije, in samo 10 odstotkov jih trdi, da so posli
pomembnejsi od Cloveka. 1z odgovorov sklepam, da se slovenski direktorji zavedajo, da brez dobrih

sodelavcev, ni dobrih poslov, kar je gotovo pomembni miselni premik pri vodjih.
4.2.1.3 Individualizacija vodenja

Da bi preverila, ¢e se vprasanim vodjem res zdi pomembnejSi Clovek, sem jih vpra$ala, koliko so se
pripravljeni posvetiti posameznemu ¢loveku in mu prilagoditi nacin vodenja. Vpra3ala sem jih, ¢e menijo, da
je primeren le en nacin dela za vse ljudi, ali da naj bi vodja svoj stil dela z ljudmi gibko prilagajal
posameznim kategorijam sodelavcev. 40 odstotkov vpraSanih trdi, da se je vedno treba ozirati na vsakega
Cloveka posebej in mu prilagajati naCin vodenja, 20 odstotkov jih meni, da je takSno ravnanje vCasih
primerno, v€asih ne in 30 odstotkov jih meni, da ni potrebno delati razlik med zaposlenimi in da naj bodo vsi

delezni enakega obravnavanja.

4.2.1.4 Pomen Custvene inteligence

Na vpraSanje koliko so vodje seznanjeni s pojmom Custvene inteligence ter kolikSen pomen ji pripisujejo v
primerjavi z inteligencnim koeficientom so odgovori naslednji: le polovica vpraSanih se povsem strinja s
trdltvijo, da ima Custvena inteligenca enak pomen kot inteligenéni koeficient, 30 odstotkov vprasanih se
delno strinja s trditvijo in 20 odstotkov se ne strinja s trditvijo. Iz odgovorov vpraSanih sklepam, da kljub
pozitivnim premikov v smereh priblizevanja sodobnim vodstvenim tehnikam, Custvena inteligenca Se ne
zaseda mesta, ki ji pripada. Vodje so tudi v naknadnih razgovorih priznali, da je ¢ustvena inteligenca sicer

pomembna, ne priznavajo pa ji kljuénega mesta.
4.2.1.5 Empatija in upostevanje Custev sodelavcev

Kot vemo, empatija predstavlja eno pomembnejSih vidikov Custvene inteligence. Zato se mi je zdelo
primerno vprasanje za vodje, v kolikdni meri se posluzujejo empatije na delovnem mestu. Zelela sem
izvedeti, koliko je empatija vkljuena v vodenje. Kar polovica vpraSanih je zatrdila, da se za boljSe
medosebne odnose stalno trudijo vZivljati v obCutenja svojih sodelavcev in v njihovo razumevanje.

Anketirance sem nadalje povprasSala, ali so pozorni na ustva zaposlenih ter kako jih upoStevajo. Kar 60
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odstotkov vpraSanih zatrjuje, da Custva svojih sodelavcev stalno upoStevajo oziroma, da jih upostevajo
pogosto, 30 odstotkov jih odgovarja, da se jim zdi upoStevanje Custev potrebno le v doloCenih situacijah, 10
odstotni pa je bil deleZ tistih, ki se skoraj nikoli ne zmenijo za Custva zaposlenih. Anketiranci so tudi z 90
odstotki potrdili, da jim razumevanje zaposlenih skoraj nikoli oziroma nikoli ne povzroCa teZav. Le 10
odstotkov vpraSanih se v€asih sreCuje s problemom razumevanja svojih zaposlenih.

Tudi na vpraSanje glede kvalitete odnosov s sodelavci sem dobila odgovore, ki potrjujejo skladnost s
prejSnjim vprasanjem. 90 odstotkov vpraSanih namrec trdi, da so odnosi med sodelavci v njihovem podjetju
vedno ali pogosto dobri, in le 10 odstotkov jih pravi, da je to odvisno od razli¢nih situacij.

4.2.1.6 Custveno delo in delovna ustva

SpraSevanje sem nadaljevala z vpraSanjem ali vodje poznajo pojem »Custveno delo« kot izrazanje Zelenih
Custev za opravljanje dolo¢enega dela. Odgovori so pokazali, da vpraSani pojma ¢ustveno delo ne poznajo
ali pa si ga napacno razlagajo. Kar 80 odstotkov vprasanih je napa¢no definiralo »Custveno delo«.

Ko sem anketiranim vodjem obrazloZila pomen pojma »Custveno delo« so priznali, da so doloCene oblike
vedenja oziroma izrazanja Custev v dolo¢enih situacijah nujno potrebne. PriCakujejo, da zaposleni izraZajo
tista Custva, ki so primerna za doloCen poklic. Zlasti so to potrebo poudarili pri izvajanju storitev, kjer gre za

osebni stik med izvajalcem storitve in porabnikom storitve.

Skladno s tem so nadalje potrdili (po predstavitvi pojma delovna Custva), da ne pripisujejo pomena
delovnim Custvom torej tistim Custvom, ki nastajajo spontano z interakcijo med stranko in zaposlenim in so
iskrene narave in niso predpisana. Ker so to pristna ¢ustva, tudi pri odjemalcih vzbujajo obCutek zaupanja.
Menijo, da pozitivna, Ceprav zaigrana Custva, vedno ali pogosto vplivajo na boljSo prodajo storitve ali
izdelka. Takega mnenja je bilo kar 80 odstotkov vpradanih. 20 odstotkov pa jih meni, da je to odvisno od
dolocene situacije. Zavedajo se, kaj porabniki potrebujejo. Da strankam ustrezejo morajo vzdrZevati
ustrezno vzdusSje. To prinaSa boljSe rezultate pri delu, vendar se ne zavedajo moznih slabih strani

Custvenega dela.
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4.2.1.7. Izrazanje Custev

Pri vpraSanju kako izrazanje zazelenih Custev vpliva na zaposlene so vprasani z 80 odstotki menili, da
izraZanje predpisanih ¢ustev nima negativnih posledic na zaposlene. 20 odstotkov vprasanih pa trdi, da v
doloCenih situacijah igranje Custev lahko negativno vpliva na delavce. Anketirance sem prosila, da mi
podrobneje razlozijo svoja staliS¢a glede slednjega vprasanja. S pogovorom sem razkrila, da se vodje takim
stanjem ne posvecajo in jih ne zanimajo. Ugotovitev ni spodbudna, saj je dokazano, da se ljudje Cutijo

izCrpani kadar je njihovo vedenje igrano in zlagano.

Ko sem jih vpraSala, ¢e podpirajo izrazanje negativnih Custev na delovnem mestu so z 20 odstotki trdili, da
skoraj nikoli ali celo nikoli, 80 odstotkov pa je bilo tistih, ki so se to opravi¢evali z doloCeno situacijo. Iz
odgovorov anketiranih vodij sklepam, da od delavcev priCakujejo, da se drZijo pravil in izrazajo le tista
Custva, ki jih odjemalci priCakujejo in so torej s tega vidika zelena, s strani organizacije pa smiselna in
priCakovana. Jasno je, da s tem zanikajo, da je Clovek edinstvena celota , ki jo tvorijo tako Custva, kot

razum.

Zanimivi so tudi odgovori na vprasanje, ¢e menijo, da je potrebno Custva pri delu racionalno omejevati. 40
odstotkov vpradanih se strinja, da naj ljudje vedno ali pogosto omejujejo svoja Custva. 50 odstotkov
vpraSanih je prepri¢anih, da je izrazanje Custev na delovnem mestu primerno le v€asih in sicer v doloCenih
situacijah. 10 odstotkov vpraanih pa zatrjuje, da izrazanje ustev na delovnem mestu nikoli ni primerno. Ce
dobljene rezultate pri zadnjem vpraSanju primerjamo z odgovori na predhodna vpraSanja o Custvih na
delovnem mestu, je slika Se bolj jasna, sporocilo pa nedvoumno. Vodje v prepri¢anju, da ¢ustva niso nujno
potrebna sestavina vedenja pri delu, zmotno zanemarjajo pomembni vzvod za povecevanje zadovoljstva pri
delu in s tem tudi poveCevanje delovne zavzetosti pri zaposlenih. Razlogi za to so po mojem mnenju
deloma nevednost, deloma pa tradicionalna zavrtost, ki je Se vedno sestavni del slovenske poslovne

kulture.

4.2.2. RAZVRSCANJE IZRAZENIH CUSTEV

IzraZanje Custev pri delu in spros¢eno komuniciranje v ozracju odprtosti in zaupanja je predpogoj za zdrave
delovne odnose in visoko storilnost delavcev. Zelo je pomembno, da imajo ljudje v svojem delovnem okolju

moznost da svobodno izmenjujejo in usklajujejo svoja stalis¢a, poglede, mnenja, zamisli ne oziraje se na
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razlicnost mnenj ter, da ne Cutijo bojazni, da bodo izigrani, ¢e bodo iskreni. Zato me je zanimalo, ¢e vodje
sploh prepoznavajo in ob¢utijo prava Custva sodelavcev v podjetju (in katera) in ¢e poznajo ucinek
svobodnega izrazanja Custev pri delu. Zakljuéni del vpraSalnika sem namenila razvr$Canju Custev po
pogostosti pojavljanja v podjetju. Vodje sem prosila, da po svoji presoji razvrstijo dana Custva glede na

pogostost pojavljanja v podjetju.

Rezultat razvr§Canja predlaganih Custev je naslednj:
Rang / Vrsta Custva:

1. veselje ob doseZkih,

zadovoljstvo z delom,

zadovoljstvo zaradi dobrih medsebojnih odnosov,
zadovoljstvo zaradi dobrih odnosov z vodstvom,
obc¢utek pripadnosti,

obCutek samopotrditve in osebne rasti

obc¢utek, da so sodelavci pomembni,

zaskrbljenost zaradi delovnih obveznosti,

© o N o g~ wDn

stres zaradi preobremenjenosti,

N
o

. nezadovoljstvo zaradi neuspeha,
11. obCutek nepomembnosti,
12. strah pred izgubo zaposlitve,

Iz ranga Custev po pogostosti pojavljanja, ki so ga opravili vodje, bi lahko sklepali, da gre za primere
podietij, kjer so odnosi med zaposlenimi in vodji zelo dobri, da vodje skrbijo za zaposlene, se jim posvecajo
in ustvarjajo pogoje za uspeSno delo. Na prva mesta tako postavljajo pozitivne obCutke in Custva
zadovoljstva z delovnimi uspehi, medsebojnimi odnosi, osebno rastjo in dobrimi odnosi s predpostavljenimi.
Prvo polovico rangiranih Custev zasedajo izkljuéno pozitivna Custva, drugo polovico pa predstavijajo

negativna Custva.
Iz razvrstitve sklepam, da zaposleni nimajo strahu pred izgubo zaposlitve, ter da se ne pocutijo

nepomembni. To nas navaja, na sklep, da je sistem vodenja omenjenih podjetij primeren, da so podjetja

stabilna, uspesna, da je notranja organiziranost zadovoljiva, delovne naloge ustrezno razdeljene, kar kaze
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na to, da imajo vodje pravilne pristope do ljudi. Odgovori nakazujejo, da vodje tudi dobro poznajo svoje
zaposlene, njihove sposobnosti ter Zelje in pricakovanja. Gre za dobro usklajevan proces iskanja skupnih
toCk v zadovoljevanju organizacijskih in osebnih potreb delavcev. Pri zaposlenih to ustvarja stanje
samopotrditve in obCutenje skrbi za osebno rast. Te obCutke so anketiranci razvrstili dokaj visoko.
Sklepamo nadalje lahko tudi to, da zaposleni pri svojem delu nimajo vegjih teZav, ter, da se stres pri

zaposlenih ne pojavlja pogosto.

Vodje so trdili, da od vsega najvecje zadovoljstvo prinaajo zaposlenim dobri delovni dosezki, kar naj bi bil
tudi najpogostejsi ob&utek v njihovem podjetju. To bi pomenilo, da se vodje resniéno posvecajo vsakemu
posamezniku zase in mu prilagajajo nacin vodenja, kot so mnogi trdili v prvem sklopu vprasanj. Le tako jim
namreC lahko uspeva, da tako ucinkovito organizirajo delo in s tem poskrbijo za dobro pocutje zaposlenih
ter dobre delovne rezultate. Zaradi tega so tudi odnosi med sodelavci kakovostni . Razveseljiv je tudi
podatek, da so zaposleni zadovoljni z medsebojnimi odnosi, kar kaze na zdravo klimo med delavci in

vodstvom. Obcutek pripadnosti, ki je prav tako uvrS¢en visoko, je le posledica dobrih odnosov.

Vendar pa je to je le ena od moznih razlag. Na prikazano razvrstitev pa je mozno gledati tudi drugace. Slika
je lahko precej spremenjena, e jo gledamo z drugega zomega kota. Ce na rezultate oziroma odgovore
vodij gledamo nekoliko drugace, postane obrazlozitev nekoliko manj optimistiCna. Zavedati se moramo, da
je zgornja razlaga le ena od moznih, v idealnih razmerah bi bila morda celo realna. Zavedajmo pa se, da
gre za odgovore vodij, ki morda Zelijo videti sliko takSno kot se prikazuje iz njihovih odgovorov. Vemo
namre¢, da tudi v dobrih podijetij obstajajo ne le pozitivna pac pa tudi negativna Custva, skrbi, frustracije, ter,
da je zgornji rezultat verjetno nekoliko idealiziran. Morda vodje negativnih Custev ne zelijo videti ali jih celo

odrivajo na stran, saj bi tedaj, ko bi jih opazili, morali iskati razloge zanje tudi pri sebi.

Ce torej i8¢emo realno razlago za rezultate ankete, ugotovimo, da je najverjetneje resnica nekje vmes. Se
vedno pa lahko trdimo, da gre v primeru preuc¢evanih podjetij za primere podijetij, kjer je skrb za ljudi
prisotna, kajti, iz odgovorov prvega sklopa izhaja, da se vodje trudijo ljudi razumeti, z njimi dobro delati in si
prizadevati uresnicevati cilje podjetja in tudi cilie posameznikov.

Iz prvega sklopa vpraSanj sem ugotovila, da se vodje sicer zavedajo pomembnosti ¢loveka in njegovih

Custev na delovnem mestu, vendar, pa v praksi priCakujejo marsikdaj drugacne vzorce vedenja, kot se
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resnino kazejo. Tako, po mojem prepricanju pri anketiranih vodjih Se vedno opazamo dilemo zaradi
razhajanj med njihovimi predstavami, da so zaposleni prvenstveno racionalni posamezniki in Sele potem
ljudje s svojimi Custvi. Opazam, da se prav s Custveno stranjo posameznikov, v€asih tezko sprijaznijo.
Nasprotno, pa od zaposlenih predpisana Custva, ki so potrebna za opravljanje del brezpogojno zahtevajo,
takrat ko to narekuje delovna situacija. 1z odgovorov v prvem sklopu smo videli, tudi da niso zaskrbljeni, ¢e

zaposleni taka Custva le igrajo.

5. ZAKLJUCEK

Organizacija je Ziv druzbeni mehanizem, ki nastaja z ljudmi, z njimi obstaja in se z njihovo pomocjo tudi
razvija. Organizacija so pravzaprav ljudje. Ceprav so viri kot so materialni, finan¢ni , informacijski in drugi
pomembni, je Clovek in njegov intelektualni potencial kljuéni dejavnik uspeha sodobne organizacije.

Zanikanje pomena ljudi pomeni nepoznavanje osnovnih nacel vodenja in upravljanja organizacij.

Tako teorija kot tudi praksa uspesnih organizacij dokazujeta, da je uspeSen ftisti vodja, ki spodbuja
sodelavce, da delajo, kar je potrebno, da delovni proces poteka nemoteno, ter pri tem, obravnava
sodelavce z racionalne in vsebinske ter interpersonalne, Custvene strani. UspeSnost organizacije ne
zagotavlja le inteligencni koeficient, pa¢ pa organizacija potrebuje tudi Custveno inteligenco. Vodenje kot
funkcija vplivanja je tako na vsebinski in Custveni ravni doloCena z osebnostno mocjo vodje, na medosebni

Custveni pa s komunikacijo.

Sodobni vidiki dela z ljudmi poudarjajo pomen individualizacije in fleksibilnosti vodenja. UspeSen je tisti
vodja, ki svoj stil vodenja prilagaja svojim sposobnostim, razlikam sodelavcev in seveda situaciji v kateri
deluje. Kaj pa kaze praksa? Ugotavljam, da gre pri tej tematiki za veliko skladnost odgovorov s teoretiénimi
izhodiS¢i. VpraSani se zavedajo pomena prilagajanja nacinov dela posameznikom, kar spada k sodobnim

modelom vodenja.

Precej visoka skladnost med odgovori o vkljuéevanju Custev v vodenje, upostevanje Custev in razlik med
sodelavci ter dobro komuniciranje navajajo na sklep, da vodje vlogi Custev pripisujejo dokaj velik pomen.
Stopnja empatije pri vodilnih, poudarjanje dobre komunikacije in skrbi za razumevanje Cloveka kot

posameznika so razlogi, ki lahko omogoCajo dobro poznavanje njihovih zaposlenih in razumevanje
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njihovega delovanja ter dajejo osnovo za trditev, da je empatija vCasih Ze sestavina stilov vodenja sodobnih

slovenskih vodij, vendar bolj na intuitivni ravni in ne toliko na ravni nacrtnih prizadevanj vodstva.

Custvena inteligenca pa, kot smo spoznali v uvodnem teoretiénem delu, ne zajema le sposobnosti
obvladovanja lastnih in tujih Custev ter sposobnosti za dobro opravijanje dela, temve¢ tudi vodstvene
sposobnosti. Kadar se vodje zavedajo pomembnosti Custvene inteligence in s tem pomembnosti izrazanja
Custev na delovnem mestu obstaja velika verjetnost, da bo ustvarjena solidna osnova za medsebojno
zaupanje, svobodno medsebojno izmenjavanje mnenj, kar bo spodbujalo zaposlene k zavzetemu in
ustvarjalnemu delu. Posledi¢no se bo povecala tudi stopnja zavzetosti za delo, Zelja po prevzemanju
odgovornosti ter poistovetenje z delom. Vse to pa so dejavniki od katerih je neposredno odvisna ¢lovekova
produktivnost in poslediéno tudi uspesnost organizacije. In kaj o tem menijo vpradani vodje? Na nacelni

ravni se s temi ugotovitvami strinjajo, ko pa je treba to udejanijiti je pripravijenost manjsa.

Sodobna nacela vodenja poudarjajo tako pomembnost Custev vodij, kot tudi Custev sodelavcev. Pomemben
del Custvene inteligence predstavlja zavedanje in prepoznavanje lastnih Custev. S tem, ko se zavedamo

lastnih Eustev in poznamo njihov vpliv na nase delovanje tudi laze razumemo delovanje drugih ljudi.

Zato je zaZeleno svobodno izraZzanje Custev zaposlenih, od vodij pa pri€akujemo, da se pomembnosti
Custev toliko zavedajo, da ne ovirajo njihovega izrazanja. Zaposleni naj pokazejo kaj jih osrecuje in motivira
ter kaj jih tezi. Z razumevanjem ljudi in njihovega delovanja, lahko poskrbimo, da se bolje pocutijo,
vzpostavljamo boljSe medosebne odnose in dosezemo, da so pri delu kar se da ucinkoviti. Vodje bi se
morali izraZanja tako negativnih kot pozitivnih Custev zaposlenih veseliti, jih skrbno analizirati, ugotavljati
razloge zanje ter vplivati na sodelavce tako, da bodo razvijali vedenje, ki bo usmerjeno k uresnicevanju

zastavljenih ciljev organizacije in tudi posameznika .

Kot sem razlagala Ze uvodoma, je zazeleno, da ima Clovek pri delu moznost uresnicevanja tudi svojih ciljev.
Cim ve& osebnih ciljev (rast razvoj, plaga, napredovanje ipd) uresniéi, bolj je zadovoljen in obratno, &im
manj ciljev uresni€i bolj je nezadovoljen. IzraZzanje ustev je pogosto opozorilo, kako te cilje uresniCuje. To
pa je hkrati opozorilo za vodjo, da Custva zaposlenega uposteva in jih skuSa vkljuciti v konstruktivno
reSevanje problemov. Velik pomen pri tem ima dobra komunikacija in sposobnost, da ljudi pripravimo, da
izraZajo Custva. Z razli¢nimi nacini komunikacije lahko posameznike prepricamo, da se nam odprejo in nam

zaupajo svoje obcutenja, poglede, Custva, predloge in pripombe.
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SKLEP!I
Na podlagi analize dobljenih rezultatov sklepam naslednje:

1. Na nacelni ravni vodje sicer priznavajo, da je ¢lovek pomemben sestavni del delovnega procesa, da se
pomena Cloveka in njegovega delovanja zavedajo, na prakticni ravni pa je slika nekoliko drugacna. Tako iz

dobljenih podatkov ne morem sklepati, da priznavajo ¢loveku klju¢no viogo v delovnem procesu.

2. Glede pomena in vloge Custvene inteligence trdim, da vpraSani vodje na nezavedni ravni ¢utijo, da so
Custva, sicer v ozadju pomemben dejavnik ¢lovekovega delovanja, vendar jim ne pripisujejo posebne vioge.
Ko gre za delovne naloge, kjer so to¢no dolo¢ena Custva predpogoj za delovno uspesnost, jih zahtevajo, ne
glede na to ali so pristna ali igrana. To je pa¢ zakonitost delovnega postopka, ko morajo sredstva in viri
podpirati uresniCevanje ekonomskega smotra podjetja. Prav tako ne logijo med Custvenim delom in
delovnimi Custvi. Sicer gre za zelo specifitno razliko, ki je vodjem, manj poznana, kar me pravzaprav ne

preseneca. Ne strinjam pa se s tem, da zanikajo pomen pristnih Custev, ki lahko nastajajo pri delu.

3. |z rezultatov ankete povzemam, da vodie, ki sem jih zajela z naklju¢nim vzorcem, kazejo pripravljenost,
da bi razumeli svoje zaposlene in njihova Custva. Vsekakor pa ne smemo pozabiti, da je to proces, ki se ga
ne da nauciti in uvesti po hitrem postopku. Potrebne so skrbne priprave, Studij in trening, vendar v primeru
vodij, ki jih obravnavam, bo to proces kraji, saj so vsi anketiranci vkljueni v izobrazevalni proces. Nova
znanja prinaSajo nove poglede in nove sodobnejSe vodstvene tehnike, ki pa temeljijo na fleksibilnosti in

individualizaciji vodenja.

5.2. PREDLOGI

Clovekova osebnostna dejavnost sestoji iz dveh nasprotujoéih si procesov :
- zavrtosti in

- vzburjenosti .
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Doseci je treba ravnovesje med obema procesoma, kar pomeni, da se moramo ustrezno prilagajati
drazljagjem in dogodkom iz okolice. Pozitivno delovanje pomeni, da se odzivamo na d&ustvene in
intelektualne dejavnike , ne pa, da jih potisnemo v ozadje ali se jim skuSamo izogniti. Samo normalen,
prilagojen, spodbujen Clovek je sproS¢en in spontan in se pristno odziva na dogodke. V izrazanju Custev se
pocuti prostega, svobodnega. Je neposreden in konstruktiven pri reSevanju problemov, aktiven pri delu in
neizumetniCen. Sprejema pobude in ni sumniCav. Ni zaskrblien, se hitro odlo¢a in rad prevzema
odgovornost. Sprejema in oddaja Custveno toplino. Nasprotje je zavrt Clovek. Samo tisti Clovek, ki najde
pravo ravnovesje med pobudo in zadrzanostjo je prilagojen Clovek, motiviran in naravnan k dosezkom.

Prilagojen Clovek prosto izraza svoja Custva.

Dokler vodje prikazanih nacel ne bodo osvajili in jih s svojim ukrepanjem tudi potrjevali pri vsakdanjem delu
z ljudmi, svoje vloge niso sposobni dobro opraviti. Podrocje, ki sodi med naloge vodij je obcutljivo, zahteva
veliko mero strpnosti, diskretnosti, zaupanja in seveda strokovnega znanja. Hitrih revolucionarnih
sprememb in premikov v pozitivno smer ne upam napovedovati. Predlogi za izboljSanje stanja v prehodnem

obdobju, ki bi jih morali uvajati vodje pa naj bi bili naslednij:

a) Priznavanje razli¢nosti

Vodja se mora soociti z dejstvom, da ljudje niso enaki, pa¢ pa da med njimi obstajajo specificne razlike.
Vodja naj vsakemu priznava pravico do lastnega mislienja in svojstvenega prispevka k dejavnosti
organizacije ter dovoli sodelavcem, da povedo svoje mnenje in na tak naCin medsebojno usklajuje svoje

delovanje.

b) Vzajemnost odnosov
Gre za aktivno obojestranski odnos, kar pomeni, da obstaja obojestransko zanimanje za podrobnosti v zvezi
Z ljudmi in deli. Dosezemo jo lahko v dialogu, ki zahteva prilagodljivost in take medosebne odnose, da se

sreCujejo nasprotja, razlike in podobnosti in se dopolnjujejo v medsebojnih odnosih in medsebojnih stikih.

c¢) Omogoc€anje osebnega izrazanja
Vodja naj stremi k zagotavljanju pravic vsakogar do osebnega izraZanja, lo¢evanja in ustvarjanja novih
odnosov kot pravice do individualnosti. Pravica do osebnega izraZzanja pomeni pravico do lastnega,

samostojnega, neodvisnega, specificnega, samosvojega razvoja.
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d) Dajanje in sprejemanje povratnih informacij

Brez povratnih informacij ali informacij v obe smeri (od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor ) ni resni¢nega
stika med ljudmi. Ce nikoli ne zvemo, kako vpliva nase vedenje na koga drugega, ne vemo, kako njegovo
vedenje vpliva na nas. Tak odnos postane kot dvotirna voznja, brez moznosti, da bi se srecali, kot Zivljenje

drug ob drugem, en pa odnos drugega do drugega.

e) Priznavanje nasprotij
Pomembna znacilnost vedenja in odnosov med ljudmi je priznavanje nasprotij ter njihovo reSevanije.
Popolna harmonija sicer ni moZna. Je pa pomembno, da se vodje zavedajo, da tam kjer se konfliktov

izogibajo praviloma obstaja lazno komuniciranje, strah in negotovost.
Sele poslediéno, po upostevanju nastetih nagel bodo vodje ustvarili temelje v katerih bodo posamezniki

razvijali motivirano vedenje, ki bo usmerjeno k ciliem, bo konstruktivno, vedenje, ki bo kazalo raznolikost in

iznajdljivost v problemski situaciji ter vodilo k zrelosti in razvoju.
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PRILOGA: VPRASALNIK ZA RAZISKAVO PRI DIPLOMSKI NALOGI

1. STEVILO ZAPOSLENIH V PODJETJU:
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2. DEJAVNOST, S KATERO SE PODJETJE UKVARIJA:

3. DELOVNO MESTO:
4. SPOL:
5. STAROST:

1) Pri vsaki trditvi vase strinjanje z dano trditvijo oznacite na ustreznem polju razpredelnice:

da vedno |pogosto | vcasih, skoraj nikoli
odvisno | nikoli
od
situacije
1) Ucinkovita komunikacija je pomembna za delo z 100%
ljudmi, njihovo dobro pocutje ter uspesnost celotnega
podjetja.
2) Za boljSe razumevanje svojih zaposlenih uporabljam | 20% 30% 50%
empatijo.
3) Clovek je vedno pomembnejsi od posla samega 10% 30% 50% 10%
4) Vsi ljudje naj bodo delezni istega nacina vodenja 40% 20% 30% 10%
(nih¢e naj ne bo izjema), saj se vodja ne more ozirati
na vsakega posameznika posebej.
5) Custvena inteligenca ima skoraj tako velik pomen 30% 20% 30% 20%
kot IQ.
6) Pozoren sem na Custva svojih zaposlenih. 20% 40% 30% 10%
7) Razumevanje zaposlenih mi ne dela tezav. 50% 40% 10%
8) Odnosi v nasem podjetju so dobri. 70% 20% 10%
9) Custveno delo pomeni opravljanje svojega dela s 20% 60% 20%
srcem in iskrenostjo.
10) Pozitivna ( Ceprav zaigrana Custva) vplivajo na 20% 60% 20%
boljso prodajo storitve ali izdelka.
11) Izrazanje zaZelenih Custev ima negativne posledice 20% 50% 30%
za delavce.
12) Na delovnem mestu odobravam izrazanje tudi 80% 10% 10%
negativnih Custev.
13) Delavci morajo ¢ustva na delovnem mestu 40% 50% 10%

racionalno omejevati.

2) Razvrstite naslednja Custva v podjetju v katerem ste zaposleni, glede na pogostost pojavljanja od 1 do

12. 1 pomeni najpogosteje in 12 najmanj pogosto.
1.....veselje ob dosezkih,

2.....zaskrbljenost zaradi delovnih obveznosti,

3.....zadovoljstvo zaradi dobrih medsebojnih odnosov,

4.....zadovoljstvo zaradi dobrih odnosov z vodstvom,
5.....zadovoljstvo z delom,

6.....nezadovoljstvo zaradi neuspeha,

7.....0b¢utek, da so sodelavci pomembni,
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8.....ob¢utek samopotrditve in osebne rasti.

9.....ob¢utek nepomembnosti,
10....ob¢utek pripadnosti,
11....strah pred izgubo zaposlitve,

12....stres zaradi preobremenjenosti.

Hvala za sodelovanje!
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