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POVZETEK

Temeljni namen pisanja magistrske naloge je raziskati problem povezanosti Custvene
inteligence in delovne klime na Studiji primera iz javne uprave in gospodarstva. V ta namen
sem povabila k sodelovanju v raziskavi (fokusna skupina) zaposlene v javni upravi in
nekaterih vecjih slovenskih podjetjih, kot so: Gorenje Velenje, Lek Ljubljana, Mercator
Ljubljana, Petrol Ljubljana ... V vsaki skupini je sodelovalo po 8 zaposlenih. Kot zaposleno v
drzavni upravi me je predvsem zanimala povezanost med Custveno inteligenco vodilnih in
delovno klimo. SpraSevala sem se, kateri so klju¢ni dejavniki, ki vplivajo na delovno klimo,
saj imamo vsi pribliZzno enake standarde zahtevnosti poslovanja znotraj drZavne uprave, a je
delovna klima razli¢na kot tudi sama ucinkovitost znotraj posamezne organizacije v drZzavni
upravi. Zato sem to podrocje izpostavila kot temeljni raziskovalni problem. Kasneje me je
zanimal Se odgovor na vprasanje, kako je s povezanostjo Custvene inteligence in delovne
klime znotraj podjetniskega sektorja. Do sedaj v bazah Cobissa nisem zasledila, da bi kdo
analiziral povezanosti Custvene inteligence in delovne klime znotraj javne uprave in v
podjetniStvu. Zato sem se odlocila, da to sama raziS¢em; Se zlasti zato, ker smo prica
razli¢nim druzbenim dogajanjem, ki so posledica dejanja Custveno neinteligentnih oseb. V
pricujoci nalogi sem zastavila za obe raziskavi temeljni raziskovalni problem, in sicer v prvi
raziskavi, kako Custvena inteligenca vpliva na delovno klimo v javni upravi ter v drugi, kako
le-ta vpliva na delovno klimo v nekaterih vecjih slovenskih podjetjih. Zanimala so me
predvsem vprasanja zavedanja pomena cCustvene inteligence na delovnem mestu in
uravnotezena uporabnost njenih parametrov v praksi. Moj cilj je bil ponuditi aplikativne
reSitve problema in odgovoriti na vpraSanji: kako uravnovesiti ¢ustva (nikakor jih ne zatirati)
na delovnem mestu ter kako z visoko inteligentnim Custvenim obnaSanjem priti do ¢im boljSe
delovne klime in posledicno tudi do ucinkovitejSih reSitev v javni upravi kot tudi v
podjetnistvu. Zato sem s pomocjo analize dejavnikov, ki vplivajo na uravnovesSena Custvena
ravnanja, kot tudi s pomocjo izsledkov raziskav, prikazala probleme in kljucne dejavnike za
uravnotezeno uporabo Custvene inteligence za doseganje boljSe delovne klime znotraj javne

uprave kot tudi znotraj nekaterih vecjih slovenskih podjetij.



Obravnavano tematiko sem v pricujoci magistrski nalogi analizirala z raziskovalno metodo
fokusna skupina, v kateri so sodelovali nekateri sodelavci znotraj javne uprave in
posamezniki iz vecjih slovenskih podjetij. Za raziskavo v magistrski nalogi sem uporabila
raziskovalno metodo: fokusna skupina (kvalitativna metoda za raziskovanje in je ena od
metod za zbiranje, analizo in interpretacijo podatkov). Iz odgovorov v fokusni skupini se je
jasno potrdilo, da je Custvena inteligenca v direktni povezavi z delovno klimo in da si
zaposleni v javnem sektorju Zelijo imeti za svojega vodjo Custveno in socialno inteligentno
osebo, ki se zna empaticno vZziveti v probleme drugih ter je pozitivna oseba, ki jim je za
vzgled. Zadovoljstvo zaposlenih pa je poglaviten pogoj za uspeSno poslovanje in doseganje
zadanih ciljev vsake poslovne organizacije, zlasti za doseganje ucinkovitosti v njej. Zanimalo
me je tudi, kakSen je odnos med delovno klimo in Custveno inteligenco znotraj nekaterih
vecjih slovenskih podjetij. Zato sem izvedla kvalitativno raziskavo z zaposlenimi iz nekaterih
ve€jih slovenskih podjetij: Gorenje Velenje, Lek Ljubljana, Mercator Ljubljana, Petrol
Ljubljana ... Rezultati so bili podobni, pa vendar v svoji specifi¢nosti v nekaterih segmentih
razlini od prvih. Na koncu sem rezultate ene raziskave primerjala z rezultati druge in
potegnila vzporednice, oziroma lo¢nice. V sklepnem delu sem podala Se predlog izboljSav kot

aplikativno reSitev, pridobljeno na podlagi izsledkov teh dveh raziskav.



KLJUCNE BESEDE

JAVNA UPRAVA - je formalna organizacija, kjer izvajajo proces upravljanja javnih

(druzbenih) zadev.

GOSPODARSTVO - je sestavljeno iz realiziranega ekonomskega sistema neke drzave ali
pokrajine, delovne sile, kapitala in zemeljskih virov ter gospodarskih subjektov, ki sodelujejo

v druzbeni proizvodnji, izmenjavi, distribuciji in porabi blaga in storitev na tem obmocju.

CUSTVENA INTELIGENCA - je sposobnost posameznika za upravljanje svojih Custev.
(Goleman, 1995: 8)

AMIGDALA - je tisti predel moZzganov, kjer so shranjeni priklici za Custva in izkuSnje, vsaka
izkus$nja, na katero se odzovemo s Custvi, je zapisana v amigdali. To je »obcutek iz drobovja«

in nekakSen radar za odkrivanje nevarnosti. (Goleman, 1995: 45)

CUSTVENA ZRELOST - se kaZe v zmoZnosti znanja izraZanja in nadzorovanja svojih
Custev, da imamo pozitiven ¢ustven odnos do drugih in do sebe, da smo zadovoljni s samim
seboj, da sprejemamo ljudi in jim zaupamo, da smo pripravljeni soCustvovati, pomagati in

sodelovati.

SOCIALNA INTELIGENCA - Gre za sposobnost usklajevanja s soljudmi za doseganje
obojestranskih koristi ob upoStevanju okolis¢in in ob predvidevanju posledic. (Goleman,

2006: 114)

SOCIALNA ZRELOST - se kaZze v razvitosti umskega presojanja, v realnosti in razvitosti
interesov, v zmoznosti, da napredujemo pri ucenju in izobraZevanju, v uspeSnem nacrtovanju
prihodnosti, v izoblikovanosti samopodobe, izoblikovanih idejah, nazorih in prepricanjih, v

spoStovanju kulture in kulturnih dosezkov itd. (Musek, 1997: 341)
STRES - je negativno duSevno stanje, ki ga zmanjSamo s pozitivnim ravnanjem.

EMPATIJA - je sposobnost posluSanja sogovornika in sposobnost vZivljanja v njegov svet

razmisljanja, potreb in Zelja.



SOCIALNI MOZGANI - Poudariti je treba, da izraz socialni moZgani ne pomeni to¢no
doloCenega podrocja v kontekstu. NanaSa se na specificna omreZja, ki so funkcionalno

povezana, in ustvarjajo nase obcutenje odnosov.

DELOVNA KLIMA - je skupno ime za nacin vedenja ljudi in zaznavanje medsebojnih

odnosov.

TIMSKO DELO - je oblika aktivnosti, ki jo opravlja skupina strokovnjakov na tak nacin, da
je osnova za sodelovanje neposredna delitev nalog med enakopravnimi strokovnjaki, in ne

polozaj posameznika v formalni hierarhiji.

SOCIALNA VLOGA - pomeni tista vedenja in razmiSljanja, ki se pri¢akujejo od clana
skupine glede na njegov polozaj in funkcijo v skupini. Torej je neke vrste specializacija v

skupini, na¢in vedenja, ki ga doloc¢a poloza;.

FOKUSNA SKUPINA - je ena od metod za zbiranje, analizo in interpretacijo podatkov. Pri
tej metodi se uporabljajo nestandardizirane tehnike anketiranja ali opazovanja, ki niso zelo
strukturirane. Pri tej raziskavi se iSCejo kvalitativni podatki za oblikovanje vtisa in ne za

Stevil¢no merljive definicije trga ali doloCene skupine. (Klemenci¢, Hlebec, 2007: 7).

PARADIGMA - najpogosteje pomeni vzorec delovanja v znanstvenem ali drugem
raziskovanju. Izraz izvira iz grskega mopdadetrypa, kar pomeni primer, model ali vzorec. Pojem

paradigme je v SirSi uporabi od konca 19. stoletja.



SUMMARY

Basic goal of the master thesis is to analyze the correlation between emotional intelligence
and work climate by means of a case study covering the fields of public administration and
economy. In order to achieve this goal two focus groups were invited to participate. There
were eight people in each group; the first group consisted of employees working in public
administration while the second group was filled up with employees of certain major
Slovenian companies (Gorenje Velenje, Lek Ljubljana, Mercator Ljubljana, Petrol Ljubljana
...). Being a public administration employee myself I was primarily interested in the relation
between emotional intelligence, leadership and work climate. My research question was: if
operating standards within public administration are almost identical everywhere then why
are work climate and work efficiency different across individual organizational units within
public administration and which are the key factors that cause these differences. This
representing my core research problem I applied the same question - the correlation between
emotional intelligence and work climate - to the entrepreneurial sector. Since in the COBISS
data base I found no data of analyses on the importance of emotional intelligence in public
administration and business activity and its relation to work climate I decided to do it myself.
I was motivated by social events we witness every day and which are caused by emotionally
unintelligent persons. Despite being advised to drop the research because of its sensitive
issues I decided to carry on with it. In the parallel study I engaged in researching the same
problem in the field of economy the entrepreneurial sector. In my thesis I set out the core
research problem relevant to both studies; in the first study I argue how emotional intelligence
affects the work climate in public administration while in the second the same problem is
being dealt with in the context of some large Slovenian companies. I was primarily interested
in issues on the awareness of the importance of emotional intelligence in the workplace and in
the balanced applicability of its parameters in practice. My goal was to provide an applicable
solution to the research problem and to answer the question how to balance emotions (not
suppressing them!) in the workplace and how to achieve the best possible work climate by
means of highly intelligent emotional behavior and consecutively more efficient solutions in
public administration as well as in the field of entrepreneurship. By means of analyzing the
factors which affect a balanced emotional behavior and through research findings I display the
problems and key factors for a balanced use of emotional intelligence in order to achieve a
better work climate within public administration as well as within some large Slovenian

companies.



The issue in question was analyzed by the focus group research method which involved some
of my fellow-officials in public administration and acquaintances from certain major
Slovenian companies. In the thesis I employed the focus group research method (a qualitative
research method for collecting, analyzing and interpreting data). Answers obtained from the
focus group unequivocally confirm a direct relation between emotional intelligence and work
climate; employees in public administration see their leader as an emotional and socially
intelligent person capable of empathy for other people problems and as a positive person
serving as a role model for others. Contentedness of employees is the primary condition for
efficient and effective operating activities and goal achievement of every business
organization. In order to find out the relation between emotional intelligence and work
climate I carried out a research in certain larger Slovenian companies: Gorenje Velenje, Lek
Ljubljana, Mercator Ljubljana, Petrol Ljubljana ... The results were similar, yet specifically
different from the results of the public administration research. Finally I compared the results
of both analyses and draw the relevant conclusions - parallels and boundaries.
In conclusion I stated a proposal of applicable solutions resulting from findings of both

relevant analyses.



KEY WORDS

PUBLIC ADMINISTRATION - is a formal organization, which carries out the management

process of public (social) affairs.

ECONOMY - consists of the realized economic system of a country or region, labor, capital,
land resources and economic agents involved in social production, exchange, distribution and

consumption of goods and services in this area.

EMOTIONAL INTELLIGENCE - the ability of individuals to manage their emotions.
(Goleman, 1995: 8)

AMYGDALA - is the area of the brain where retrievals of emotion and experience are stored;
any experience to which we respond emotionally is written in the amygdala. This is the "gut

sense " and a kind of radar to detect danger (Goleman, 1995: 45)

EMOTIONAL MATURITY - is reflected in the ability to express and control emotions, to
have a positive emotional attitude towards others and ourselves, to be at peace with ourselves,

to accept people and trust them, to be able to express compassion, assist and participate.

SOCIAL INTELLIGENCE - is the ability to coordinate with others to achieve mutual

benefits under given circumstances and assuming the consequences (Goleman, 2006: 114)

SOCIAL MATURITY - is reflected in the development of the mental judgement, in the
reality and development of interests, in the ability to make progress in learning and education,
in a successful planning of future, in the formation of self-image, formulated ideas, opinions

and beliefs, in the respect for culture and cultural achievements, etc. (Musek, 1997: 341)



STRESS - is a negative mental state which can be reduced by positive action.

EMPATHY - the ability to listen to the other person and the ability to deal with a world of his

thoughts, needs and desires.

SOCIAL BRAIN - the term social brain does not exactly mean a particular field in the
context. It refers to the specific networks that are functionally related and create our

perception of relationship.

WORKING CLIMATE - the common name for the way people behave and perceive their

relations.

TEAM WORK - is a form of action by a group of experts performed in a way where the basis
of cooperation is a direct division of tasks among experts with equal rights and not a person’s

position in the formal hierarchy.

SOCIAL ROLE - means those behaviors and thoughts that are expected of a member of the
group regardless of his/her position and function within the group. It is a kind of

specialization within the group; mode of behavior, determined by someone’s position.

FOCUS GROUP - one of the methods for collection, analysis and interpretation of data. With
this method, not highly structured, non-standardized interviews or observation techniques are
used. With this method qualitative data are sought to create an impression rather than a

numerically measurable definition of the market or a particular group. (Klemencic, Hebec,

2007:7)

PARADIGM - most often means a pattern of activity in scientific or other research. The term



comes from Greek moapddetypa, meaning example, model or pattern. The concept of paradigm

is in general use since the late 19th century.
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1. UVOD

1.1 Namen

Temeljni namen pisanja te magistrske naloge je raziskati problem povezanosti Custvene
inteligence in delovne klime znotraj javne uprave in v nekaterih vecjih slovenskih podjetjih:
Gorenje Velenje, Lek Ljubljana, Mercator Ljubljana, Petrol Ljubljana ... Moj namen je, da s
pomocjo odgovorov na usmeritvena vpraSanja pridemo do odgovora na raziskovalno
vprasanje, ali je Custvena inteligenca povezana z delovno klimo, in Ce je, kako vpliva nanjo.
V drZavni upravi sem zaposlena vec¢ kot 25 let. Vsi vemo, da je znotraj organizacij v drZavni
upravi razli¢na tako delovna klima kot tudi u¢inkovitost. Pogosto sem se spraSevala, kateri so
kljucni dejavniki, ki vplivajo na delovno klimo, saj imamo vsi znotraj drZavne uprave
priblizno enake standarde zahtevnosti. Kasneje me je zanimal Se odgovor na vprasanje kako
je z vplivom custvene inteligence na delovno klimo znotraj podjetniSkega sektorja. Zato sta
bila predmet moje raziskave oba sektorja: javni in podjetniski. Do sedaj nisem zasledila, da bi
kdo analiziral povezanost Custvene inteligence znotraj javne uprave in v podjetniStvu z
delovno klimo. Zato sem se sama odlocila podrobneje raziskati to podrocje, saj smo prica

razli¢nim druZbenim dogajanjem, ki so posledica dejanja ¢ustveno neinteligentnih oseb.

1.2 Raziskovalno vprasanje

V magistrski  nalogi sem zastavila raziskovalno vpraSanje, ali obstaja direktna
povezanost med ¢ustveno inteligenco in delovno klimo in ¢e obstaja, kateri so dejavniki,
ki vplivajo nanjo. Prav tako me je zanimalo, kateri so nacini uravnoveSenja Custev na
delovnem mestu, zlasti v teh sedanjih casih recesije. Z raziskavo sem Zelela najti ustrezne
poti, kako z visoko inteligentnim Custvenim obnaSanjem priti do ¢im ucinkovitejsih reSitev v
javni upravi kot tudi v podjetniStvu. V slovenskem poslovnem prostoru se ¢uti pomanjkanje

Custvene inteligence, zlasti pri menedzerskem kadru. Na ta problem je opozorila tudi moja
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raziskava. Zato bi morali slovenski vodje ve€ Casa posvetiti svoji Custveni zrelosti, saj je le-ta

v veliki meri povezana s spretnostjo obvladovanja sebe na eni strani in podrejenih na drugi.

1.3 Cilji magistrske naloge

Pri obeh raziskavah sem Zelela ¢im bolj osvetliti raziskovalni problem in priti do predlogov za
kvalitetne izboljSave. S svojo nalogo sem Zelela ugotoviti stanje v praksi ter na podlagi
izsledkov raziskave priti do wuporabnih reSitev. Gre za nadaljevanje osnovnega
raziskovalnega vprasanja, zajeto v nacinu, kako uravnovesiti ¢ustva na delovnem mestu
in z visoko inteligentnim custvenim obnasanjem priti do ¢im ucinkovitejSih reSitev,
boljSe delovne klime v drzavni upravi kot tudi v gospodarstvu, ter s tem do vecje
motiviranosti zaposlenih, ve¢jega zadovoljstva na delovhem mestu in posledi¢no tudi
boljSe ucinkovitosti. Na koncu sem rezultate ene raziskave primerjala z drugo in podala

sklepno mnenje.

1.4 Predvidene metode obravnavanja magistrske naloge

Obravnavano tematiko sem v priCujo¢i magistrski nalogi analizirala s primerjalno
raziskovalno metodo fokusne skupine, v kateri so sodelovali zaposleni v javni upravi, in
sicer na razlicnih delovnih mestih: tajnica, svetovalec, inSpektor, sekretar. Iz odgovorov v
fokusni skupini se je jasno potrdilo raziskovano vpraSanje, da je Custvena inteligenca v
direktni povezavi z delovno klimo in da si zaposleni Zelijo imeti za svojega vodjo Custveno
inteligentno osebo, ki se zna vZiveti v probleme drugih in je pozitivna oseba. Zadovoljstvo
zaposlenih pa je poglaviten pogoj za uspeSno poslovanje in doseganje zadanih ciljev vsake
poslovne organizacije, zlasti za doseganje ucinkovitosti v njej. Zanimalo me je, kakSen je
odnos med delovno klimo in Custveno inteligenco znotraj nekaterih vecjih slovenskih podjetij.
V ta namen sem izvedla Se eno kvalitativno raziskavo z zaposlenimi iz nekaterih vecjih

slovenskih podjetij: Gorenje Velenje, Lek Ljubljana, Mercator Ljubljana, Petrol Ljubljana ...
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Na koncu sem primerjala rezultate obeh in potegnila vzporednice oziroma lo¢nice ter prisla do
sklepnih ugotovitev, ki kaZejo, da Custvena zrelost direktno vpliva na delovno klimo v

organizaciji in tako tudi na ucinkovitost same organizacije.

Za boljSo razjasnitev raziskovalnega vprasanja in primerjavo sem poiskala Se dve

podobni raziskavi iz tujine:

1. Raziskava Fakultete UIC o delovni klimi je bila zasnovana na mnenju in stali$¢ih vseh
¢lanov fakultet College of Liberal Arts in College of Engineerig, glede na njihovo delovno
mesto: kaj jim je vSec in kaj ne, kaj je pomembno za njihovo vsakodnevno Zivljenje in kaj
spodbuja ali ovira produktivnost. Priznavanju obstojecih prednosti in omejitve delovnega
okolja bo pomagal razviti kampusu kohezivni nacrt v korist vsem Clanom fakultet.

(http://www.uic.edu/depts/oaa/faculty/climatesurvey.html)

2. Custvena kompetenca in upravljavska odli¢nost v Johnson & Johnson: Custvena

inteligenca in upravljavski Studij.

Studija je bila opravljena s 358 vodji celotnega podjetja. Zeleli so pridobiti celotno oceno
o morebitnih specifi¢nih vodstvenih kompetencah, ki razlikuje zelo uspesne izvrSitelje
(vodje) od povpre¢nih. Studija je pokazala veliko povezanost med kakovostnej§imi
storitvenimi vodji in Custveno inteligenco, podpirajo¢ predlog, da se socialna, Custvena in
sorodstvena kompetenca pogosto nanaSa na dustveno inteligenco. Studija podpira
izsledke, da Custvena kompetenca vpliva na uspeSnost vodje. Raziskava je prav tako
pokazala, da se lahko Custvena inteligenca, enako kot tehni¢na usposobljenost, razvija
skozi sistematicno in neprestano nadgradnjo kompetenc v osebni in socialni zavesti.
Pripadnost in sistematicni pristop je skladen z osrednjim pristopom o potrebnosti gradnje

custveno kompetentne organizacije. (http://www.eiconsortium.org/pdf/jj_ei_study.pdf)

Obe raziskavi sta bili narejeni po metodi kvantitativnih raziskav.

18



2. TEORETICNI DEL

2.1 Custvena inteligenca - pojem

Izraz Custvena inteligenca je uvedel ameriSki psiholog Goleman (Daniel, 1995: 8) in jo lahko
definiramo kot sposobnost posameznika za upravljanje svojih ¢ustev. Vedno bolj se soo¢amo
s pomembno vlogo Custev v naSem zasebnem, kot tudi poslovnem Zivljenju. Visok Custveni
kolicnik je Se posebej potreben pri vodstvenem kadru, saj igra Custvena zrelost vodje
pomembno vlogo pri doseganju skupnih ciljev in pride Se posebej do izraza v odnosih s
podrejenimi. Na ta segment je opozorila in pokazala tudi raziskava, ki sem jo opravila znotraj
drzavne uprave. Custvena inteligenca predstavlja znadajske poteze neke osebe in sodi na
podroc¢je pojmovanja in izboljSanja osebne odli€nosti. S spoznavanjem Custvene inteligence
na delovnem mestu se spreminja na$ odnos do dela in uspeha. Prav Custvena inteligenca nam
razkriva spretnosti in lastnosti, po katerih prepoznamo najboljse izvajalce na vseh podrocjih.
Pri tem niso najpomembnejsi IQ, akademski naslovi in tehni¢no znanje, ampak Custvena
inteligenca. Najboljsi se ne odlikujejo le z osebnimi dosezki, ampak predvsem s sposobnostjo
delovanja v skupini z ljudi. Razli¢ne raziskovalne Studije v ZDA so ugotovile, da IQ ne more

predvideti kdo bo uspesen in kdo ne. (Goleman, 1995: 84)

Najpomembnejse lastnosti posameznika so:
a) zaupanje vase;
b) obvladovanje samega sebe;
¢) predanost in poStenost;
d) sposobnost komuniciranja;

e) sposobnost uvajanja in sprejemanja sprememb. (Goleman, 1995: 41)
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To so sposobnosti posameznika, ki kazejo druge dejavnike uspeSnosti kot inteligen¢ni
koli¢nik, ki meri kognitivne sposobnosti. Sem sodijo: Custvena energija, ¢ustvena napetost,
optimizem, samospoStovanje, predanost delu, natanc¢nost, Zelja po spremembi, pogum,

odlo¢nost, samouresnicitev, strpnost, obzirnost do drugih in druzabnost.

Pravila v sodobnem poslovanju se spreminjajo. Zivimo v &asu, ko so obeti za prihodnost
vedno mocneje odvisni od naSih sposobnosti. Pomembno je, kako se obvladujemo in kako
spretni smo v odnosih do drugih. Sedaj nas ocenjujejo po novih merilih, ne le po bistrosti,
izobrazbi in izkuSnjah, temveC tudi po tem, kako obvladujemo sebe in svoje odnose z
drugimi. Nova pravila nam narekujejo obvladovanje osebnih in poslovnih izzivov, s ¢imer nas
sooCata to novo stoletje in vstop v EU. Ta nova pravila nimajo ni¢ skupnega z znanjem, ki
smo ga pridobili v Soli. Ustrezna intelektualna sposobnost in strokovno obvladovanje posla
sta sama po sebi umevna. Pravijo, da 80 odstotkov uspesnosti posameznika tvori ¢ustvena
inteligenca in samo 20 odstotkov njegov inteligenéni koli¢nik in strokovno znanje. Custvena

inteligenca ni podedovana, ampak se je u¢imo vse Zivljenje. (Goelman, 1995:143)

Za obvladovanje svojih problemov in stisk soljudi je potrebna precej visoka stopnja lastne
Custvene inteligence. IzkuSnje kaZejo, da bo v prihodnosti Custvena inteligenca v krogih
menedZerjev in vodij vedno bolj cenjena lastnost, saj bodo morali za svojo uspeSnost
neprestano razvijati lastno samozavedanje, se uciti ucinkovitega samonadzora, biti visoko
motivirani in znati motivirati druge, se znati vZiveti v ¢loveka in obvladati celoten razpon

druzabnih veséin.

Raven Custvene inteligence je pogojena s petimi sposobnostmi, ki so med seboj zapleteno

povezane:

e samonadzor - sposobnost usmerjanja in nadzorovanja svojega custvenega stanja,
e samozavedanje - poznavanje samega sebe in svojih Custev,

* motivacija - usmerjanje svojih Custev za doseganje zastavljenih ciljev,

e empatija - zaznavanje in prepoznavanje ¢ustev drugih,

¢ druZabne ves¢ine - odnosi z drugimi in vpliv na druge. (Goleman, 1995: 56)
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Custvena inteligenca ne pomeni le »biti prijazen«. V dologenih stratesko pomembnih
trenutkih celo zahteva od nas, da »nismo prijazni«, da na primer na ustrezen nain koga
soolimo z neprijetno, a s pomembno resnico, ki se ji je doslej izogibal. Custvena
inteligentnost prav tako ne pomeni osvobajati ob¢utke in jim dopuscati, da gredo »svojo pot«
in »lomastijo« vsepovprek, temve¢ da obvladujemo cCustva in jih izraZzamo na primeren in
ucinkovit nacin, ki omogoc¢a povezanost med ljudmi in njihovo usklajenost v prizadevanjih za
doseganje skupnih ciljev. Custvena inteligentnost ni genetsko pogojena in se ne razvije le
v zgodnjem otroStvu. V nasprotju z IQ, Ki se po najstniskih letih skoraj ne spreminja, se
custvene inteligentnosti ué¢imo in jo razvijamo ves ¢as svojega Zivljenja ter jo bogatimo z
izkuSnjami. Za tak$no napredovanje v Custveni inteligenci obstaja staromoden izraz: zrelost.

(Gross, 2001:13-17)

2.2 Cloveski um in medicina — amigdala, skladisée nasih zmagoslavij in

porazov

FIGHT OR FUUIGHT RESPONSE:
Heart rate and blood pressure
increase. Large muscles prepare for
quick acrion

Vir: http://libellae.blogspot.com/2006/08/daniel-goleman-custvena-inteligenca.html

(dostop 12. 8. 2010)

Slika 1: Amigdala
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Slika prikazuje priblizen poloZaj umskih srediS¢ v naSih moZganih - talamusa, kamor pride
vidni signal iz primera. Signal gre naprej v neokorteks (miselni um), kjer se obrusi z drugimi
mozganskimi tokovi. To celotno sliko nato moZgani razberejo in sproZijo podrobno urejen
odziv. Majhen del signala pa iz talamusa po bliznjici krene proti amigdali; nevronski tvorbi
Custvenega uma. Ta povezava je precej hitrejSa kot k miselnemu umu, tako da se amigdala
odzove in nam kaj zapove, preden posreduje neokorteks. (VIR:
http://libellae.blogspot.com/2006/08/daniel-goleman-custvena-inteligenca.html) dostop 12. 8.
2010)

MozZgani shranjujejo razlicne vidike izkuSenj v razli€nih predelih. Pomnjenje je zapisano v
enem delu moZganov, vid, sluh in vonj pa v drugem. Amigdala je tisti predel mozganov, kjer
so shranjeni priklici za Custva in izkuSnje; vsaka izkusnja, na katero se odzovemo s Custvi, je
zapisana v amigdali. Ker je amigdala shramba vsega, kar obcutimo ob izkuSnji, nam
stalno posilja ustrezne podatke. To je skladiS¢e nasih zmagoslavij in porazov, upanja in
strahu, prizadetosti in frustracij. Vse, kar vidimo in sli§imo, primerjamo z uskladi§¢enimi
informacijami preteklih izkuSenj in jih razvr$¢amo med groZnje in priloZnosti. Njena
sporocila prihajajo, kadar koli zaznamo, da nam je ena stvar ljubsa od druge (npr. sadje od
sladoleda). Prek amigdalinega mrezja, Se zlasti Zivenih poti, ki vodijo v notranje organe, se
odzovemo somatsko na moznosti izbiranja - to je tisti globoki notranji obcutek ''iz
drobovja' Po telesu poteka kemicna reakcija, ki jo sprozi um in s kréenjem Zelod¢énih miSic
obcutek pravi: "Ni ti dobro!". Klasi¢ni izraz za krepitev te vodilne obcutljivosti je modrost.
Cloveski um deluje precej bolj ubrano. Pretehta vse zbrane ¢ustvene izkuinje in odposlje
odgovor v obliki slutnje, ob¢utka "iz drobovja'. Obcutek imamo o vsem, kar delamo, si
predstavljamo in zapomnimo in o ¢emer razmisljamo. Obcutek za ''prav ali narobe' nam
sporoca, da to, kar po¢nemo, ustreza ali ne ustreza nasi najljubsi izbiri, bistvenim vodilnim
vrednotam in Zivljenjski modrosti. Poslovne odlocitve od nas zahtevajo, da se pri odloCanju
opremo na intuicijo, ki nas obves¢a kaj je prav in kaj narobe. Ce na primer samo trideset
sekund posluSamo govor predavateljev med predavanjem, lahko ocenimo sposobnost vsakega
predavatelja z 80-odstotno natan¢nostjo. To je ''dar za strah', nekakSen radar za
odkrivanje nevarnosti, ki nas s prvinskim obc¢utkom opozori, da nekaj ni v redu.

(Goleman, 200: 67-81)
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Intuicija in obcutek "iz drobovja' nam zagotavljata sposobnost zaznavanja sporoc€il iz
uskladiS$¢enega spomina in sta podlaga nasSim odloc¢itvam. Zato je amigdala naS najhitrejsi
diagnostik. Amigdala izdaja Custveno obarvane sodbe o zanesljivosti oseb na podlagi branja
obraza (zlasti pogleda), drZe in gibov. Svojo diagnozo nam posreduje tako, da za¢utimo jasno

zacetno nelagodje ali pa sprostitev. To nekateri imenujejo intuicija. (Gross, 2001:13-17)

2.3 Zavedanje sebe, obvladovanje in spodbujanje sebe

Custvena zavest je prepoznavanje svojih Custev in njihovega uéinkovanja v procesu
odlo¢anja. Ljudje s takSno spretnostjo vedo katera Custva doZivljajo in zakaj. Zavedajo se
povezave med obcutki in med tem, kar mislijo, delajo in govorijo. Prepoznajo, kako obcutki
vplivajo na njihovo storilnost in so zavestno usmerjeni k svojim vrednotam in ciljem. Ljudje,
ki prisluhnejo svojemu notranjemu obcutku pri odloéanju, kaj je vredno in kaj ne, se

izognejo svoji ¢ustveni neelasti¢nosti. (Brajsa, 1996: 101- 108)

Natan¢no ocenjevanje sebe je prepoznavanje svojih notranjih bogastev, sposobnosti ter
omejitev. Ljudje s takSno spretnostjo se zavedajo svojih zmogljivosti in slabosti, se
poglabljajo vase in se ucijo iz izkuSenj, so sprejemljivi za povratno informacijo, nove
poglede, neprestano ucenje in osebni razvoj, imajo smisel za humor in so sposobni nase

gledati v pravi luci. (BrajSa, 1996: 101- 108)

Zaupanje vase je mocno razvit cut za lastne vrednote in sposobnosti. Ljudje s takSno
spretnostjo se predstavijo z zaupanjem vase, imajo "nastop”, si upajo izre¢i nepriljubljena
mnenja in se izpostaviti, ¢e je treba zagovarjati resnico. So odlo¢ni in se pravilno odlocajo
kljub negotovosti in pritiskom. Osebe, ki mo¢no zaupajo vase, imajo karizmo in tako
vlivajo zaupanje vsem v svoji blizini. Vsekakor mora biti zaupanje vase ubrano z
resni¢nostjo, ¢e zZelimo, da ucinkuje pozitivno. Ljudje s tak§no notranjo mocjo so sposobne;jsi

v opravicevanju svojih odlocitev ali dejanj, brez strahu pred nasprotniki. Delavci, ki zaupajo
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v svoje sposobnosti, so uspesni prav zaradi tega zaupanja, ki jih spodbuja, da se bolj
trudijo in delajo dlje ter vztrajno premagujejo tezave. Ena od najobicajnejsih znacilnosti
delavcev s premajhnim zaupanjem vase je paralizirajoci strah, da bi se zdeli neumni. Prav
tako velja, da so osebe z najmocnejSim zaupanjem vase pogosto najbolj pogumne, da
jasno in glasno opozorijo na probleme in Kkrivice in jih tudi pokazejo, medtem ko drugi
le godrnjajo. (MoZina, 1998: 12-21) Z napajanjem iz ustreznih ¢ustvenih virov lahko groZnjo

pretvorimo v izziv in se oboroZimo Se z energijo in celo navdusenjem.

Zanesljivost - ljudje s takSno spretnostjo vedno delajo v skladu z eti¢nimi naceli in jim ni
mogoce niCesar ocitati. Zaupanje gradijo na osebni zanesljivosti in verodostojnosti.
Priznavajo svoje napake in nasprotujejo neeticnim dejanjem drugih. Zavezujejo se strogim,
nacelnim staliS¢em, cCetudi niso priljubljena. TaksSni ljudje se dobro zavedajo, da z
zanesljivostjo na delovnem mestu drugim sporocajo svoje vrednote in nacela, namene in
obcutke ter ravnajo tako, da iz njihovih dejanj veje zanesljiva usklajenost z drugimi. O svojih

napakah govorijo odkrito in se pomenijo z drugimi o svojih spodrsljajih.

Obvladovanje sebe

Ena od umetnosti Custvene inteligence, ki ni prirojena in se jo je treba nauciti, je obvladovanje

sebe in obvladovanje svojega notranjega doZivljanja, vzgibov in virov.

Nadzorovanje sebe - je obvladovanje »razrvanih« custev in vzgibov. Ljudje s takSno
spretnostjo dobro obvladujejo »razrvana« Custva in vzgibe, ostanejo zbrani, pozitivno
razpoloZeni in neustras$ni. Tudi v skuSnjavah, ohranijo jasno misel in so Se naprej zbrani,
cetudi so pod pritiskom. Spretnost obvladovanja sebe je komaj opazna, v glavnem se
razodeva kot ohranitev »mirne krvi« v stresnem stanju, ali obvladovanje sovrazino
razpoloZene osebe brez vracanja udarcev. V nasem poslovnem vsakdanjiku Se ena
znaCilnost dokazuje obvladovanje sebe - to je obvladovanje Casa. Pri nekaterih ljudeh je
glavni problem implozija, nasprotje od eksplozije. Le-ti nikoli ne eksplodirajo, tezave vedno

zadrzijo in trpijo. Custvena implozija ima celo vrsto slabosti. Custveno implozivni ljudje
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pogosto nicesar ne ukrenejo za izboljSanje svojega polozaja. Pogosto jih trpincijo
glavoboli, razdrazljivost, nespecnost, pretiravajo v kajenju in pitju in si stalno kaj
oc€itajo. Tudi oni so izpostavljeni enakim nevarnostim za zdravje kot ljudje, ki eksplodirajo,
zato se morajo nauciti obvladovati svoj odziv na stisko. MoC naSega vedenja se odraza
vsak dan v naSem Zivljenju. Morda se nam zdi samo po sebi umevno in preprosto, vendar
ravnajmo z drugimi tako, kot bi ravnali sami s seboj. Ce pa se tega naGela stalno ne
zavedamo, lahko pozabimo, da je nase vedenje zmoZno povzrociti nesteto povratnih odzivov.

(Keenan, 1995: 51)

Dovzetnost za novosti - ljudje s takSno spretnostjo iS¢ejo sveZe zamisli iz razli¢nih virov, si
izmiSljajo izvirne reSitve za probleme, rojevajo nove zamisli in v miSljenju zavzemajo nova
in tudi tvegana staliS¢a. Ljudje, ki nimajo izostrenega obcutka za novosti, obi¢ajno
spregledajo veliko sliko in se zapletejo v podrobnosti - »vidijo drevesa, ne pa gozda«.
Pomanjkanje te spretnosti je hujSe od pomanjkanja domisljije. Ljudje, ki jih tveganje spravlja

v nelagodnost, postanejo kriti¢ni in odklonilni. (Keenan, 1995: 51)

Prilagodljivost - ljudje s takSno spretnostjo brez problemov izpolnijo ve¢ zahtev hkrati,
razvrstajo zadeve po pomembnosti in se naglo spreminjajo, prilagajajo svoja odzivanja in
taktiko tako, da so primerni okoliS¢inam, so prozni v svojem opazovanju dogajanja. (Keenan,

1995: 51)

TeZnja k izpolnitvi cilja - ljudje s takS$no spretnostjo so usmerjeni k ciljem in mo¢no zagnani,
da bi izpolnili in dosegli zastavljene cilje. Zastavljajo si cilje, ki so hkrati izziv in preratunano
tvegajo, zbirajo podatke, da omejijo negotovost. Odkrivajo nacine kako bolje delati in se ucijo

kako izboljsati kakovost.

Zavezanost - ljudje s tak$no spretnostjo so se pripravljeni Zrtvovati za izpolnitev skupnih

ciljev organizacije. Najdejo smisel v ciljih obseZnega poslanstva. Pri odloc¢anju in izbiranju
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se opirajo na temeljne vrednote skupine in marljivo i3¢ejo priloZnosti, ki olajSajo
izpolnjevanje skupnega poslanstva. Bistvo zavezanosti je sposobnost zdruZevanja osebnih
ciljev in skupnih ciljev delovne organizacije v en sam cilj. Skratka, zavezanci so ''patrioti' v

podjetju in '"navijaci'' po dusi. (Keenan, 1995: 51)

Optimizem - ljudje s takSno spretnostjo vztrajajo v izpolnjevanju ciljev kljub oviram in
zadrzkom, delajo v upanju na uspeh in ne iz strahu pred polomom; na ovire gledajo kot na
nujno, vendar obvladljivo zlo, in jih ne jemljejo kot osebne pomanjkljivosti. Spremembe
dozivljajo kot izziv in ne kot mucenje. Vse vidijo in dozivljajo na lepSi nacin. Prav tako

oddajajo pozitivno energijo. (Keenan, 1995: 51)

2.4 Empatija

Empatija je temelj vsem druzbenim spretnostim, ki so pomembne na delovnem mestu. Le-ta
vkljuuje razumevanje drugih: zaznavanje obcutkov drugih in njihovih staliS¢ ter Zivo
zanimanje za njihove tezave. Ljudje s takSno spretnostjo so pozorni na custvene namige in
znajo posluSati, ne skrivajo rahlocutnosti in razumejo staliS¢a drugih, pomagajo drugim na
osnovi prepoznavanja njihovih potreb in obcutkov. (Gross, 2001:13-17) Na delovnem mestu
nenehno dobivamo podobne Custvene namige in se jim v obnasanju prilagodimo. Empatija
poleg golega prezZivetja na delovnem mestu zagotavlja tudi viSjo storilnost v poklicih, ki
zahtevajo delo z ljudmi. V poklicih, kot so poslovno in organizacijsko svetovanje,
psihoterapija, zdravstvo ali vodenje na razlicnih podroc¢jih, ki zahtevajo spretnost v
prepoznavanju obcutenj drugih, je empatija odlocCilna vrlina. Empatija je posebej pomembna v
zdravstvu. Zdravniki morajo vsekakor zaznati zaskrbljenost in nelagodnost, ki ju prestajajo
njihovi bolniki, da jih lahko uspeSno zdravijo. Na Zalost v praksi zasledimo drugacno stanje.
Pogosto zdravniki ne znajo prisluhniti. In koliko ¢asa potrebuje zdravnik za ucinkovit
empaticen odnos z bolnikom? Le tri minute. Pri nas nekateri zdravniki tega ne po¢nejo z
izgovorom, da za to nimajo ¢asa. Uho z odli€énim posluhom je bistvo empatije. PosluSanje

Jje umetnost. Najprej moramo v sogovorniku zbuditi vtis, da smo vedno pripravljeni poslusati
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(politika "dnevi odprtih vrat"). Ljudje, o katerth menimo, da so prijetni sogovorniki, obi¢ajno
ve¢ poslusajo kot govorijo. Nasprotje pravi empatiji je laZzna empatija, to je vsiljena
prijaznost, ki ne zveni pristno, ampak za njo stoji Zelja po izkoris¢anju drugih v lastno

korist. (Goleman, 2001: 159)

2.5 Custvena inteligenca kot del socialne inteligence

Kaj je socialna inteligenca? V bistvu jo sestavljata dve osnovni sposobnosti: socialna
ozavescenost ter socialna spretnost. Poenostavljeno pa lahko reCemo, da je najvisja oblika
socialne inteligence spreminjanje odnosov: spreminjanje nezavednega odzivanja v zavedno
ter negativnih obCutkov v pozitivne. Gre za sposobnost usklajevanja s soljudmi za doseganje
obojestranskih koristi, ob uposStevanju okoliS§¢in in ob predvidevanju posledic. Tudi pri
sporazumevanju je bilo Ze pred cCasom ugotovljeno, da steCe neverbalna, custvena

komunikacija veliko prej kot verbalna.

Socialna inteligenca je preplet zavedanja in spretnosti ter prehiteva misljenje. Sloni na nasem
navezovalnem nagonu, na opazovalnih sposobnostih in na izkusnjah. Zanjo pa smo lahko bolj
ali manj nadarjeni, a ne moremo reci, da jo podedujmo. Osnovne sestavine socialne

ozavesScenosti so:

® primarna empatija;
e ubranost;

® empatina pozornost;

socialno znanje ali izkuSenost (poznavanje druzbenih norm in situacij). (Goleman, 2006: 147)

Nova odkritja potrjujejo, da dozivljamo svoje socialno okolje z ogromno custveno
dovzetnostjo, kot da bi nam §lo za Zivljenje in da smo opremljeni za hitro, sprotno razbiranje
Custvene naravnanosti drugih do sebe. Kljucno sporocilo vseh raziskav pa je: vsa prihodnost

Clovestva je v odnosih. (Goleman, 2006: 132)
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Custva so zelo nalezljiva in prehajajo s &loveka na &loveka. Zelo pomembni so vsi ¢utni
centri. Vedno pa smo dovzetnejsi za Custveno vsebino vtisov, kot pa za druge informacije.
Meritve razpoloZenja so pokazale, da je ton glasu pomembno vplival na razpoloZenje
posluSalcev. (Gross, 2001:13-17) Za Custveno vsebino glasu smo ljudje izredno obcutljivi, kar
nam potrjujejo tudi vse nase izkusnje z glasbo in s petjem. RazpoloZenje veliko prej ustvari
ustrezna glasba kot beseda. Tudi moc filma, ki se polasti nase zavesti, ima biolo§ko podlago.
Medtem, ko nam zavest dopoveduje, da gre samo za film, se centri Custvovanja vZivljajo in
nalezejo tega, kar izrazajo igralci na platnu. Simulacija bi ne imela te moci, ko bi se ne
prikljucila na moZzganske procese, ki so pripravljeni prav zato, da se nalezejo Custev soljudi in

s tem omogocajo sporazumevanje med podobnimi, ki govorijo isti jezik.

2.6 Delovna klima

2.6.1 Opredelitev pojma

Delovna kultura je ena od globljih, najbolj razSirjenih in najvplivnejSih dimenzij
organizacijske klime. Organizacijska kultura ima tudi svoje dimenzije, kot so npr.: odnos do
dela, odnos do trga, odnos do ucinkovitosti, konkurence ..., na osnovi katerih jo
prepoznavamo. Delovna kultura je sistem misljenja in nain razmisljanja, ki je skupen ljudem
v neki organizaciji. Delovne kulture se morajo nauciti tudi novi ¢lani, ¢e hocejo sodelovati.

Po njej razlikujemo eno organizacijo od druge.

Delovna kultura se torej nanasa na Zelene vrednote in temeljne predpostavke znotraj
organizacije, klima pa na Zelene zaznave organizacijskega okolja. (Stevancec, 2007: 41)
Za razliko od klime kultura zajema nezavedna prepricanja, ki delujejo kot samoumevna jedra

delovanja podjetja.
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Delovna kultura se torej nanasa na Zelene vrednote in temeljne predpostavke znotraj
organizacije, klima pa na Zelene zaznave organizacijskega okolja. Najbolj preprosto lahko
reCemo, da je delovna klima skupno ime za nac¢in vedenja ljudi in zaznavanje medsebojnih
odnosov. Delovna klima vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in uspeSnost poslovanja. Bolj, ko
zaposleni cutijo, da so v organizaciji cenjeni ali spoStovani, bolj verjetno bodo pozitivno
prispevali k doseganju dobrih poslovnih rezultatov, pa tudi k osebnemu zadovoljstvu in
razvoju. Klimo namrec ustvarjajo vsi zaposleni v druzbi, torej vsi skupaj in hkrati vsak

posebej, zato v vsaki organizaciji obstaja druga¢na klima. (Stevancec, 2007: 53-61)

2.6.2 Organizacijska — delovna ali socialna klima

Zaposleni s svojim delom tvorijo in udejanjajo svojo organizacijo, hkrati pa v njej ustvarijo
doloc¢eno ozracje, ki jo doloca in lo¢i od drugih ter vpliva na vedenje ljudi. Ozradje v
organizaciji ali organizacijska/socialna klima, je odvisna od staliS¢ zaposlenih o lastnem
delu, organiziranosti dela, nagradah, na¢inu vodenja, medsebojnih odnosih, pocutju v
organizaciji ter interesih in Zeljah zaposlenih glede njihovega dela, kariere in
izobraZzevanja. Najbolj preprosto lahko recemo, da je organizacijska klima skupno ime za
na¢in vedenja ljudi in zaznavanje medsebojnih odnosov. Delovna klima vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih in uspesnost poslovanja. Bolj ko zaposleni Cutijo, da so v organizaciji
cenjeni ali spoStovani, bolj verjetno bodo pozitivno prispevali k doseganju dobrih poslovnih

rezultatov, pa tudi k osebnemu zadovoljstvu in razvoju. (Miheli¢, 2005: 36)

Organizacijska klima je kot "ozraéje« v organizaciji, ki je posledica razli¢nih znanih in
neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in oZjega okolja, ki vpliva na
vedenje ljudi in uporabo njihovih zmoznosti". Klima zajema tiste znacilnosti, ki vplivajo na
vedenje ljudi v organizaciji in zaradi katerih se organizacije med seboj razlikujejo.
Organizacije se torej ne razlikujejo le po fizi¢ni strukturi, pa¢ pa tudi po tem, kaksna staliSca

in vedenje najdemo pri ljudeh. Govorimo o razlikah, povezanih s psiholosko strukturo. Klimo
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namreC ustvarjajo vsi zaposleni v druzbi, torej vsi skupaj in hkrati vsak posebej. V razli¢nih
organizacijah so zaposleni razli¢ni ljudje, ki se med seboj razlikujejo, zato v vsaki

organizaciji obstaja drugac¢na klima. (Miheli¢, 2005: 32-37)

2.6.3 Merjenje organizacijske klime

Raziskovanje organizacijske klime omogoCa vodstvu organizacije vpogled v mnenje oz.
prepric¢anje razli¢nih skupin zaposlenih o njithovem delu, delovnem okolju in pogojih dela ter
0 sami organizaciji. S pomoc¢jo merjenja klime vodstvo pridobi povratno informacijo kako
dobro organizacija izpolnjuje potrebe in priCakovanja zaposlenih. Ugotovi, kaj je treba

spremeniti in kje, ter pripravi akcijski nacrt za realizacijo sprememb.

Clovesko dozivljanje in vedenje je rezultat usklajenega delovanja posameznika in situacije.
Vedenje je odvisno od posameznikove zaznave in doZivljanja situacije. Torej je doZivljanje

situacije osnovna postavka pri preucevanju klime v konkretni druzbi.

Organizacijsko klimo najlaZje ugotovimo z vprasalniki (kvantitativna ali kvalitativna analiza).
Dobljene rezultate je treba analizirati (kvantitativna analiza) in tako lahko pridemo do

ustreznih sklepov. V nadaljevanju je primer vprasalnika za merjenje klime.
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Na lestvici od 1 do 5 oznacite stopnjo strinjanja s posamezno postavko,

pri ¢emer pomeni

1 najviSjo stopnjo Nestrinjanja in 5 najviSjo stopnjo Strinjanja

V nasi organizaciji imamo opredeljene standarde kakovosti

Zaposleni odli¢no prispevamo k doseganju kakovosti

Zaposleni se cutimo odgovorne za kvaliteto in koli¢ino opravljenega dela

Predloge za izboljSave dajemo vsi, ne le vodje

Dopustno je, da se zaposleni pri uvajanju novih metod dela na napakah u¢imo

Smo motivirani za svoje delo

Zaposleni smo pripravljeni delati naloge v pove¢anem obsegu dela

Delo mi predstavlja izziv, pri katerem lahko koristno uporabim svoje znanje in

izkusnje

Zahteve vodilnih glede delovne uspeSnosti so visoke

Kvalitetno in pravoc¢asno opravljeno delo je cenjeno

Moj nadrejeni me za dobo opravljeno delo pohvali

Moj nadrejeni me vsakodnevno motivira in spremlja pri delu

Prejemam placo, ki je primerljiva s placami na trgu dela

Uspesnost se vrednoti glede na kolicino in kakovost opravljenega dela

Moja placa je pravi¢na in primerljiva s placami mojih sodelavcev

Bolj obremenjeni z delom so ustrezno nagrajeni

S ponosom povemo, da smo zaposleni v ...

Varnost zaposlitve v ... je zagotovljena

Zaposlitev v ... mi predstavlja izziv v naslednjih 5 letih

Zaposlenim se zagotavlja potrebno izobrazevanje in usposabljanje

Zaposleni se dobro razumemo in si zaupamo

Nasa organizacija je odprto in razumevajoce okolje za individualne razlike
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Konflikte reSujemo v skupno korist

Nadrejeni so dostopni in odprti za svoje zaposlene in njihove predloge

Moj nadrejeni mi daje dovolj informacij za dobro opravljanje dela

S pomembnejSimi aktivnostmi in spremembami v ... Smo ustrezno seznanjeni

Nasa organizacija ima jasno oblikovano vizijo in poslanstvo

7. vizijo in poslanstvom ... se lahko poistovetim

Moj nadrejeni sprejema odlo€itve pravocasno

Pri sprejemanju odlocitev se upoStevajo mnenja in predlogi zaposlenih

Moj nadrejeni kakovostno vodi naSo organizacijsko enoto

Imamo jasno dolocena pravila poslovanja

Svoje delo opravljam samostojno in odgovorno

Moj nadrejeni je odprt za utemeljene kritike podrejenih

Zaposlitev v ... mi omogoca karierni razvoj

Pogoji za napredovanje so znani

MozZnosti za napredovanje so zagotovljene vsem zaposlenim

V ... redno izvajamo letne pogovore

Na letnem pogovoru sva z mojim nadrejenim dogovorila realne cilje

Vodenje v organizaciji temelji na dajanju vzgleda in mentorskem odnosu

Za vodenje v organizaciji je znaCilno prisiljevanje in agresiven pristop za

dosego ciljev

Slika 2: Primer vprasalnika za merjenje delovne klime (Vir: Ministrstvo za visoko Solstvo,

znanost in tehnologijo, Intranet, http://www.mvzt.gov.si/, dostop 12. 8. 2010)

Z merjenjem klime ugotavljamo vzroke in posledice vedenja ljudi v organizaciji. Iz
ugotavljanja klime in ciljev organizacije je treba presoditi ali je nacin doZivljanja in reagiranja
zaposlenih ustrezen za doseganje ciljev, ali so neustrezni cilji in podobno. Zavedati se
moramo, da z vsakim raziskovanjem klime vzbudimo v ljudeh pri¢akovanja, zato ni
dovolj ostati le pri raziskavah. Kon¢ni rezultat preucevanja klime je nacrtovanje akcij za

izboljSanje organizacijske klime.
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2.6.4 Spreminjanje organizacijske klime

Klimo je treba spremeniti, ¢e je neugodna. Neugodnost klime presojamo glede na cilje, ki jih
7elimo doseéi. Ce se ljudje ne obnasajo v skladu s pri¢akovanji in potrebami organizacije
lahko del krivde pripiSemo neustrezni klimi. V tem primeru moramo klimo spremeniti.
Spreminjanje klime je zapleten in tezak proces, saj jo zaposleni sprejemajo kot stvarnost in se
je v bistvu ne zavedajo. Poleg tega pa se morajo zaposleni spremenjeni klimi prilagoditi in jo
dojeti. Skratka, spremeniti klimo pomeni spremeniti doZivljanje doloCenih klju¢nih situacij
tako, da pri delavcih izzovemo Zeleni nacin reagiranja, ki omogoca doseganje postavljenih

ciljev.

Spreminjanje organizacijske klime
Na spremembo organizacijske klime vplivajo naslednji dejavniki:

e osebnost vodje in njegov odnos do zaposlenih kot tudi nacin vodenja,

¢ medsebojno zaupanje (vse trzne mreze, ki jih imamo v organizaciji, kot tudi izven
nje),

® jasni, natan¢no doloceni cilji,

® nagrajevanje dobrega dela,

e sodelovanje na usposabljanjih,

¢ dovolj ¢asa za interakcije med zaposlenimi,

e pozitiven odnos do sprememb in njihovega uvajanja. (Keenan, 1995: 117-120)

Zaviralci razvoja dobre delovne klime so:

¢ slaba komunikacija vodstva z zaposlenimi,

e gkriti interesi vodstva in nedostopnost informacij,
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® nezaupanje in nepripravljenost na spremembe,
¢ neusklajenost ciljev med posamezniki in podjetjem,

¢ podcenjevanje vrednosti zaposlenih. (Keenan, 1995: 117-120)

Poleg vodje, ki je klju¢na oseba za ustvarjanje delovne klime, kar bo pokazala tudi pri¢ujoca

raziskava, so pomembni tudi ¢lani tima.

Za sestavo in razvoj uspeSnega tima sta pomembni dve komponenti:

a) izbira ¢lanov (zlasti vodje), in

b) usposabljanje tima. (Heller, Hindle, 2001: 48-63)

Ce so ti odnosi pozitivni, tedaj se oblikuje ugodno in prijateljsko vzdusje. Ljudje se med seboj
dobro razumejo, so zadovoljni s svojim delom in s svojimi prejemki, prav tako so visoko

produktivni in podjetje se hitro razvija.

Povsem drugace je tedaj, e so odnosi med ljudmi negativni. Taki odnosi porajajo napeta
vzdusja, nezadovoljstvo, konflikte in kot posledico tega tudi nizko produktivnost. Kaks$ni
odnosi se bodo oblikovali med delavci v timu je odvisno od mnogih dejavnikov, ki vsak po
svoje prispevajo k ugodni ali neugodni klimi znotraj tima. Ker ve¢ino odnosov med delom in
posamezniki ustvarjajo predvsem osebnosti, ki vodijo podjetje je razumljivo, da ima prav

sistem vodenja velik vpliv na oblikovanje taksne klime.

Poleg sistema vodenja, na katerega lahko relativno malo vplivamo, moramo »spoznati

sodelavce« oziroma njihove vedenjske vzorce.

2.6.5 Vedenjski vzorci znotraj tima

Mocan vpliv na oblikovanje socialne klime v podjetju ima tudi usmerjenost ljudi v njej.

Delavci imajo razli€ne Zivljenjske cilje, ki vplivajo tudi na njihovo ravnanje pri delu. Glede
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na to, h kakSnim Zzivljenjskim ciljem so usmerjeni posamezniki v podjetju, lo¢imo tri vrste

delavcev:

e kvisku stremece,
e ravnodusne,

e razdvojene. (Lipi¢nik, 1998: 71-94)

Kvisku stremeci delavci izrazajo teZnjo po oblasti in moci, zato se vedno istovetijo s cilji
podjetja. Ti cilji so hkrati tudi osebni cilji. Med njimi sreCamo sposobne, pa tudi nesposobne
ljudi. Obicajno so povsem podvrZeni duhu vodenja in se pri delu ne opirajo dosti na lastno
presojo. Dobre medsebojne odnose obi¢ajno izkori§€ajo za izboljSanje svoje kariere, zato je
njihovo vedenje »narejeno«. Ne Zelijo se nikomur zameriti. Ravnajo se to¢no po predpisih in
sodelavce jemljejo dokaj neosebno. Radi se osebno uveljavljajo, zato si radi privoscijo tudi
nekaj blis¢a. V obdobju, ko teZijo k nekemu vodilnemu polozaju, so zelo delavni. Tedaj
ustvarjajo okoli sebe zelo ugodno socialno klimo, saj se borijo za cilje podjetja. Ko pa
zasedejo odgovarjajo¢i poloZaj, navadno spremenijo svoje ravnanje in teZijo predvsem k
temu, da obdrzijo dosezeni polozaj. Takrat lahko ustvarijo okoli sebe tudi negativno

organizacijsko klimo. (Lipi¢nik, 1998: 71-94)

Ravnodusne sreCamo obic¢ajno med delavci, ki zasedajo delovna mesta v srednjem delu
organizacijske hierarhije. Lahko so strokovnjaki, lahko so administracija, vCasih pa tudi
proizvodni delavci. Podjetju niso podvrzeni. SluZzi jim le zato, da imajo zagotovljeni vsakdanji
kruh. Ker jih problemi vodenja in problemi proizvodnje ne zanimajo, jim je vseeno, kakSen je
polozaj podjetja. Njihovi Zivljenjski cilji so preneseni v njihovo zasebno Zivljenje (druZina,
avto, stanovanje, hiSa, vikend itn.). Napredovanje jih ne zanima preve¢. Pomembno je le, da
se jim placa ne niza. Od podjetja ne pri¢akujejo dosti in tudi sami se pocutijo v njem le kot
Stevilka. S sodelavci imajo dobre odnose, saj nikogar ne ogrozajo. Prilagajajo se vsaki
spremembi, ¢eprav jih nacelno ne marajo. Njihov vpliv na socialno klimo je neznaten, vendar

pa ustvarja prej negativno kot pozitivno vzdusje. (Lipicnik, 1998: 71-94)
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Razdvojeni delavci so tisti, ki vedno nihajo med teZnjo med osebnim uveljavljanjem in
teznjo po mirnem vsakdanjem delu. Obic¢ajno se ne morejo odre¢i moznostim, ki jim jih daje
podjetje glede vplivnosti in oblasti, po drugi strani pa pot v vrhove podjetja ne ustreza
njihovemu Zivljenjskemu cilju. Ti delavci so zZeljni priznanja in pohvale sodelavcev in
podjetja, zato se nenehno poganjajo za uresni¢evanje novih ciljev. Ko te dosezZejo, postavljajo
nove in tako usmerjajo podjetje k napredku. Trenutno stanje, ki ugaja kvisku streme¢im in
ravnodusnim, zelijo razdvojeni vedno spremeniti. Zato cenijo znanje in sposobnosti
sodelavcev in tudi sami so precej sposobni ljudje. Birokratskim predpisom se obicajno
upirajo, ker imajo svoje ideje in nazore. Zato pogosto ustvarjajo konflikte s kviSku
stremeC€imi. Avtoritet, ki izvirajo iz poloZajev, ne marajo, cenijo pa tiste, ki so podkrepljene z
znanjem in sposobnostmi. Ne sprejemajo nobene vloge, ki bi jim bila vsiljena, zato delujejo
vedno kot posebnezi. Kompromise vedno napadajo in zahtevajo ostre odlocitve. So zelo
delavni, zato so gonilo podjetja. Okoli sebe ustvarjajo pozitivno socialno klimo, ki pa je

mocno odvisna od njihovega ravnanja s sodelavci. (Lipi¢nik, 1998: 71-94)

2.6.6 Socialne vloge znotraj tima

Znaten vpliv na oblikovanje socialne klime v podjetju imajo tudi delavci s svojimi ustaljenimi
socialnimi vlogami. Kadar se posameznikovo vedenje do sodelavcev utrdi in kaze vedno iste
znacilnosti, tedaj lahko trdimo, da se je pri njem oblikovala socialna vloga. Delavec se

obicajno ne zaveda svoje vloge, vendar pa ustvarja z njo neko klimo.

Poglejmo si naslednje socialne vloge, ki se izoblikujejo v delovnih okoljih:

e Dbirokrat,

¢ komplikator,

e Kkritikaster,

e laskadc,

e tisti, ki pretirava in posplosuje,

¢ obcutljivec,
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napadalec,
hlastac,
trmoglavec,
hujskac,

komolcar. (Lipi¢nik, 1999: 83-97)

Birokrat je clovek, ki dosledno ravna po predpisih, ker ga je strah pred osebno
odgovornostjo. Predpise obiajno pojasnjuje dobesedno in jih zato tudi ne zna
povezovati z Zivljenjskimi situacijami. Njegovo ravnanje zavira delo predvsem zato,
ker noCe v ni¢emer popustiti. S svojimi zamislimi se pocuti vzviSenega nad drugimi,
Ceprav je zelo neelasti¢en in nezivljenjski. Okoli sebe ustvarja zelo negativno socialno
klimo.

Komplikator je tisti, ki iz vsakega vpraSanja napravi velik problem. Kar pove tako
zaplete, da ga nih¢e dobro ne razume. Nalog obifajno ne zna reSevati na enostaven
nacin. Stvari po svoje zasuka in vse zmede. Ni organizator, niti ¢lovek za reSevanje
velikih nalog. Komplicira zato, ker Zeli pred sodelavci ustvariti vtis, da misli bolje in
globlje od njih. Samostojno ne zmore resiti skoraj nobene naloge. Okoli sebe navadno
ustvarja nekoliko negativno klimo, ko pa ga sodelavci spoznajo, ga ne jemljejo vec
resno.

Kritikaster je clovek, ki uZiva nad lastno pomembnostjo in vaznostjo. Obicajno se
hvali, ¢e$ da ima veliko zamisli. Prav ta samohvala je izraz njegove nemoci. S tem, ko
raztrga vsako zamisel, se Zeli prikupiti vplivnejSim, da bi na ta nacin zrasla njegova
vrednost. Vendar ima lahko tudi dobre ideje in resni¢no bolje misli od drugih, toda
vedno uporablja zelo Zaljiv nacin kritike. Kritizira tudi tedaj, ko ne pozna situacije. V
takem primeru se za tem skrivajo njegovi zasebni interesi. Je ¢lovek z ve€ obrazi in se
ravna po tem, kaj mu bolj koristi. Okoli sebe vedno ustvarja negativno socialno klimo.
Laskac je Clovek, ki je tako vljuden, da nam preseda. Je brez hrbtenice in se klanja na
desno in levo. Hvali vas iz oCi v oCi na vsa usta ali pa poskrbi, da vam pride to ¢im
prej na uho. Njegovo vedenje ne predstavlja Ciste vljudnosti, ki je obi¢ajno zazelena,
temvecC je pri svojem ravnanju prozoren. Ima namreC svoje racune in koristi. Noben
smehljaj mu ni odvec. Ker ni pristen v svojem obnaSanju mu sodelavci ne zaupajo,

zato ustvarja okoli sebe nekoliko negativno klimo.
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Tisti, ki pretirava in posploSuje, je clovek, ki rad napravi iz muhe slona.
Malenkostne napake tako napihne, kot da na svetu ni ni¢ veC pozitivnega. Pogosto tudi
pretirava, vendar je za lastno kritiko zelo obcutljiv. Pri presojanju vidi ve¢ negativnih
kot pozitivnih dejstev. Velikokrat je vzrok njegovega pretiravanja Zelja, da bi dosegel
pri sodelavcih ustrezno ob¢udovanje. Obicajno ga kmalu spregledajo in ga zato ne
jemljejo resno. Njegov vpliv na socialno klimo je neznaten, vendar negativen.

Hlasta¢ je clovek, ki vara okolico z videzom, da je moc¢no zaposlen. V resnici
zapravlja Cas z neprestanim govori¢enjem in prepricevanjem ostalih naj se ravnajo po
njem in naj mu sledijo. Je demagog, vendar pa slab delavec. Pri govorjenju je prvi, pri
delu pa vedno zadnji. Obicajno daje vtis, da veliko zna, a v resnici ni tako. Ve¢inoma
precenjuje svoje sposobnosti in teZi za tem, da bi priSel do cilja na ramah sodelavcev.
Zaradi tega ga sodelavci ne marajo. Obicajno ustvarja okoli sebe negativno socialno
klimo.

Obcutljivec je Clovek, ki je zaradi vzgoje v zgodnji mladosti postal obcutljiv in
plasen. V okviru domacih razmer je bil vedno dobro zaS¢iten, zato se rad preplasi Ze
ob vsakem nasprotovanju svojih sodelavcev, Ceprav ima dobre zamisli. Ob
gostobesednih ljudeh raje mol¢i, Ceprav veliko ve in zna. Ni borben in se pri
zagovarjanju svojih zamisli raje umakne. Obicajno ustvarja okoli sebe pozitivno
klimo, ¢e ne reagira na svoje sodelavce prevec bolestno.

Napadalec je Clovek, ki surovo napade vse, kar se mu ne zdi prav. Nima nobene
taktnosti in je neke vrste diktator. Kadar napade tisto, kar je resni¢no Skodljivo v
podjetju, tedaj ustvarja okoli sebe pozitivno klimo. Ce napada le zato, da bi koga
onemogocil, tedaj ustvarja negativno klimo. Njegova kritika je obicajno tudi Zaljiva.
So ljudje, ki ne dajo veliko na njegove nastope, medtem, ko obcutljivci v njegovem
delovnem krogu zelo trpijo. Obicajno je malo ljudi, ki mu upa ugovarjati.

Trmoglavec je Clovek, ki ima svoja trdna, vendar zastarela nacela, od katerih ne
odstopa. Z njimi prikriva svoje kljubovanje vsemu novemu. Obic¢ajno je to ¢lovek, ki
je bil odstranjen z doloCenega poloZaja zaradi svoje nesposobnosti. Nima idej in se
zato vedno oklepa starega, zanj uspeSnega koncepta. Je neelastiCen in se slabo
prilagaja novim situacijam. Zaradi svoje trmoglavosti ustvarja okoli sebe negativno
socialno klimo.

Hujska¢ je clovek z razlicnimi obrazi, da bi skril svojega pravega. Levi se kot kaca in

vedno skriva svoje pocetje. Obi€ajno rovari z namenom, da bi dosegel svoj cilj. [zzove
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konflikt, nato se hitro umakne v ozadje. Rad napravi zmedo in prepir. Pri tem potiska
v ospredje druge, sam pa vedno potegne iz tega kakSno korist. Sodelavci se ga bojijo,
zato ustvarja okoli sebe vedno negativno klimo.

¢ Komolcéar je clovek, ki vedno in povsod sili v ospredje. Pri tem ne izbira sredstev,
temvec je sposoben iti tudi »prek trupel« svojih sodelavcev, samo da bi dosegel svoj
cilj. S pretkanim na¢inom zna pritegniti tudi druge, da bi mu pomagali doseci cilj. Ko
to doseZze, jih veC ne pozna. Je stremuh, ki se ne ustrasi naporov. Marljivo dela in daje
vtis predanosti delu, vendar sili iz njega nezdrava ambicioznost. Svoje uspehe
napihuje in daje vtis pravega strokovnjaka, v resnici pa je v marsi¢em prazen in puhel.
Loti se vsakega dela, tudi tistega, ki ga ne zna. Navzdol pritiska, navzgor se pa klanja.

Zaradi takega vedenja ustvarja okoli sebe negativno klimo. (Lipi¢nik, 1999: 83-97)

Na osnovi dosedanjih raziskav je ugotovljeno, da je meSanica znacilnosti, ki jih Clani
prinasajo v tim, odlo€ilna za uspeh tima. Ti ¢lani ne prinasajo v tim samo strokovnega znanja,
ki je vcasih celo drugotnega pomena, pac pa pravo paleto osebnostnih lastnosti, ki odlo¢ajo o

medsebojnem ujemanju v vlogah ¢lanov tima.

2.6.7 Sistemi vodenja

Delovna klima je izraz, s katerim ponazarjamo odnose med zaposlenimi delavci v podjetju.
Ce so ti odnosi pozitivni, tedaj se oblikuje ugodno in prijateljsko vzdusje. (Heller, Hindle,
2001: 48-63) Ljudje se med seboj dobro razumejo, so zadovoljni s svojim delom in s svojimi

prejemki, prav tako so visoko produktivni in podjetje se hitro razvija.

Povsem drugace je tedaj, ¢e so odnosi med ljudmi negativni. Taki odnosi porajajo napeta
vzdusja, nezadovoljstvo, konflikte in kot posledico tega tudi nizko produktivnost. Kaks$ni
odnosi se bodo oblikovali med delavci v podjetju je odvisno od mnogih dejavnikov, ki vsak

po svoje prispevajo k ugodni ali neugodni socialni klimi.
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Sam nacin vodenja je izredno pomemben pri oblikovanju delovne klime. Platon opredeljuje

vodjo kot osebo Zeljno znanja, ljubitelja resnice, umirjenega in ne hrepenecega po bogastvu.

Pri avtokratskem sistemu vodenja, kjer celotno politiko podjetja narekuje nekaj ljudi, se
kljub poslovni uspesnosti pogosto dogaja, da so odnosi med ljudmi slabi, saj prihaja tu
individualnost posameznega delavca malokdaj do izraza. V takih podjetjih se zelo radi
zadrzujejo ljudje, ki so preSibki, da bi izrazili svoje osebnostne teZnje in se vecinoma
podrejajo liniji vodenja. Samostojno misleCih ljudi je v takih podjetjih malo, vecinoma

ostajajo v njih le krajsi ¢as. (Heller, Hindle, 2001: 48-63)

Demokratski sistem vodenja ustvarja ugodno socialno klimo v podjetjih, ker daje vec
moznosti posameznikom, da pridejo s svojimi teznjami do izraza. Zadovoljstvo v takih

podjetjih je pogostejse in vecje. (Heller, Hindle, 2001: 48-63)

Sistem vodenja na osnovi individualne svobode ustvarja obi¢ajno SibkejSo socialno klimo,
saj so odnosi med ljudmi zmanjSani na minimum. Zadovoljstvo in produktivnost nista odvisna
od socialne klime, temve¢ od delovne zavesti ljudi. Pri tem sistemu vodenja tezko govorimo o
ugodni ali neugodni klimi, saj te pogostokrat skoraj ni. Ce pride zaradi ciljev tudi do
zdruzevanja delavcev pri skupnem delu, tedaj se pojavi tudi ugodna socialna klima. (Heller,

Hindle, 2001: 48-63)

Kadar vodstvo izgubi kontrolo in povezavo s podrejenimi, tedaj se pojavi anarhija in z njo
izredno negativna organizacijska klima. Nihfe nikogar ne spoStuje in ne priznava.
Produktivnost pade na minimum in nezadovoljstvo je zelo veliko. Tako stanje se pojavi tedaj,
ko se podjetje z nesposobnim vodstvom znajde pred steCajem. V takem podjetju tezko

najdemo Cloveka, ki bi bil zadovoljen.
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2.7 Delovna klima in Custvena inteligenca - povezava

Velikokrat se na teoreticnem nivoju prav dobro zavedamo pomena Custvene inteligence, celo
uspemo to¢no prepoznati inteligentna in neinteligentna vedenja v svoji organizaciji, vendar —
predvsem pri drugih. Ljudje bolje vidimo druge, kot vidimo sebe. Pojem Custvene inteligence
je mocno povezan z naSim delovanjem na svojo okolico. 1z tega vidika naSo custveno

inteligenco veliko bolje ocenijo nasi sodelavci, kot jo lahko ocenimo sami.

Kakovost nasega dela in dela naSih sodelavcev, ki opravljajo mentalno zahtevno delo je
pogosto odvisna od razpoloZenja. Na razpoloZenje pa vplivajo nasa Custva. Na sploSno velja:
bolj kot je pomembna vloga sodelavca v podjetju, oz. “visje” kot gremo po organizacijski
strukturi, bolj je za uspesSnost podjetja pomembno pocutje osebe, njegovi odnosi s sodelavci in
partnerji. NihcCe, niti direktor podjetja, ni popoln. Za uspeSno delovanje potrebuje povratno
informacijo svojih sodelavcev. Zaposleni lahko prepoznajo svoja Custva in Custva drugih ter
se naucijo obvladovati Custvena stanja tako, da spodbujajo zdravo delovno klimo in kulturo

sobivanja. (Mozina, 1998: 23-47)

Delovna klima se nanaSa na to, kako posameznik vidi sebe, kako sodelavce, kako pravzaprav
vrednoti celotno organizacijo ter odnose v njej. Pozitivha delovna klima je tam, kjer je
posamezniku prijetno in kjer se zaposleni medsebojno razumejo in spostujejo. Hkrati je
pozitivno delovno mesto ne le prijetno, temve¢ tudi smiselno. »Smiselni« del pozitivne
delovne klime predstavlja takSno delovno okolje, kjer so delo in odloCitve vodstva
posamezniku smiselni: v okviru organizacijskih zmoznosti v najvecji meri prilagojeno
posameznikovim potrebam in zmoznostim, ki zadovoljuje njegove potrebe ter mu hkrati nudi

zanj primerno koli¢ino izzivov.

Ker vecino odnosov med delom in posamezniki ustvarjajo predvsem osebnosti, ki vodijo

podjetje, je razumljivo, da ima prav sistem vodenja velik vpliv na oblikovanje socialne klime.

Vodilne osebnosti s svojim urejanjem odnosov med ljudmi po dolo¢enem sistemu vodenja
spros€ajo pri njih vecje ali manjSe zadovoljstvo z delom, sodelavci in podjetjem ter tako

oblikujejo sistemu primerno socialno klimo. (Goleman, 2006: 145)
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3. EMPIRICNI DEL

3.1 Opredelitev raziskovalnega problema

Problem, ki sem ga zastavila v prvi raziskavi je ugotoviti, kako ¢ustvena inteligenca vpliva na
delovno klimo v javni upravi, v drugi pa kako le-ta vpliva na delovno klimo v nekaterih
vecjih slovenskih podjetjih. Zanimala so me predvsem vpraSanja zavedanja pomena Custvene
inteligence na delovnem mestu in uravnoteZzena uporabnost njenih parametrov v praksi. Rada
bi odgovorila na vpraSanji, kako uravnovesiti ¢ustva (nikakor jih ne zatirati) na delovnem
mestu ter kako z visoko inteligentnim cCustvenim obnaSanjem priti do ¢im boljSe delovne
klime in posledicno tudi do ucinkovitejSih reSitev v drzavni upravi kot tudi v podjetniStvu.
Namen naloge je ponuditi SirSi ciljni skupini analizo problema, izsledke raziskave in predlog
izboljSav. S pomocjo analize dejavnikov, ki vplivajo na uravnoveSena custvena ravnanja, kot
tudi s pomocjo izsledkov raziskav bom prikazala probleme in klju¢ne dejavnike za
uravnotezeno uporabo celote, kot tudi posameznih parametrov cCustvene inteligence na
delovnem mestu znotraj drzavne uprave, pa tudi na delovnih mestih znotraj nekaterih vecjih

slovenskih podjetij.

3.2 Raziskovalno vprasanje

Predmet raziskovanja je torej povezanost med Custveno inteligenco in delovno klimo. Zato se
moje raziskovalno vprasanje glasi: Ali sta ustvena inteligenca in delovna klima direktno
povezani in ¢e sta, ali je delovna klima odvisna od Custvene inteligence vodij. Potrebno je
ugotoviti ali res obstaja ta povezanost in ¢e obstaja, kako ucinke le-te izboljSati in

poiskati predloge za ustrezno reSitev raziskovalnega problema.
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3.3 Opis vzorca

V drzavni upravi Republike Slovenije je veliko zaposlenih (ve¢ kot 30.000). K sodelovanju v
prvi fokusni skupini sem povabila Stiri zaposlene drzavne usluzbence in S$tiri zaposlene iz
SirSe javne uprave, z dolgoletnimi izkuSnjami na razlicnih delovnih mestih: tajnico,
svetovalca, inSpektorja, sekretarja .... Po izobrazbeni strukturi sta dva bila z visoko strokovno
izobrazbo, ostali so imeli univerzitetno izobrazbo. Vsi navedeni imajo veCletne delovne
izkusnje na razlicnih delovnih mestih znotraj drzavne uprave, zato menim, da je predstavljeni
vzorec udelezencev raziskave zelo reprezentativen. Imajo dolgoletne delovne izkuSnje v

drzavni upravi in dobro poznajo obravnavano problematiko.

Drugo raziskavo z enako zastavljenim raziskovalnim vpraSajem sem izvedla prav tako z
metodo fokusne skupine. K sodelovanju sem povabila osem zaposlenih iz vecjih slovenskih
podjetij: Gorenje Velenje, Lek Ljubljana, Mercator Ljubljana, Petrol Ljubljana ... Vsi
sodelujo€i so zaposleni v podjetniStvu. So z visokoSolsko in univerzitetno izobrazbo na
razli¢nih delovnih mestih: pravna sluzba, stiki z javnostmi, kadrovska sluzba, finan¢na sluzba

... Zaposlena v Mercatorju je vodja ene od manjSih Mercatorjevih poslovalnic v Ljubljani.

3.4 Metoda raziskovanja

3.4.1 Opredelitev pojma fokusna skupina

Kvalitativna metoda za raziskovanje - metoda fokusnih skupin je ena od metod za zbiranje
analizo in interpretacijo podatkov. Pri tej metodi se uporabljajo nestandardizirane tehnike
anketiranja ali opazovanja, ki niso zelo strukturirane. Pri tej raziskavi se i8¢ejo kvalitativni

podatki za oblikovanje vtisa in ne za Stevil¢no merljive definicije trga ali doloCene skupine.
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Metoda je dobila ime iz angles¢ine (fokus group), ki se uporablja v slovens¢ini in kot taka
predstavlja skupinski pogovor skupine ljudi, ki pa se od navadnih pogovorov razlikuje po
tem, da je osredotoCen na vnaprej znano temo in poteka po dolo¢enem nacrtu. (Klemencic,

Hlebec, 2007: 7)

3.4.2 Namen fokusne skupine kot nacina kvalitativne raziskave

Pri izvajanju fokusne skupine kot kvalitativne metode raziskovanja odkrivamo razlicna
mnenja in stali$¢a, s katerimi lahko primerjamo razli¢ne utemeljitve in razli¢ne poglede na
doloc¢ene pojave. Med drugim se fokusne skupine uporabljajo za spoznavanje problemov ali
dolocenih skupin ljudi, o katerih Zelimo kaj posebnega proucevati. Tako naj bi v fokusni

skupini kot metodi namen kvalitativnega raziskovanja temeljil predvsem na:

e odkrivanju tem ter poglobljenim presojanjem z raziskovanjem in analiziranjem
pridobljenih informacij,
e odkrivanju okolis¢in in nekaterih pojavov in staliSc,

® interpretaciji pojavov in pridobljenih staliS¢.

Izvajalec te kvalitativne metode raziskovanja doloCi katere informacije potrebuje od
udeleZencev fokusne skupine, nato pa se razvije pogovor med udeleZenci fokusne skupine o
izbranih temah. Ob zakljuckih izvajalec fokusne skupine povzame, kar je povzel od

udelezencev fokusne skupine. (Klemenci¢, Hlebec, 2007: 7,8)

3.4.3 Postopek izvedbe fokusne skupine

Za uspesno izvedbo fokusne skupine je treba upoStevati nekaj korakov, ki jih je potrebno

dobro premisliti pred samo izvedbo. Predvsem gre za naslednje sklope aktivnosti:

» nacrtovanje in dolocanje vsebinskega sklopa,
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» pridobivanje potrebnih udelezencev, ki so kompetentni sogovorniki glede predmeta
raziskave,
» realizacija sreCanja fokusne skupine,

» analiza in porocanje glede na ugotovitve raziskave.

Sama izvedba te kvalitativne metode raziskovanja je primerna, ¢e opazimo razlike med ljudmi
pri istovrstnem raziskovalnem problemu, ¢e raziskujemo kompleksna vpraSanja motivacije in
vedenja, Ce zelimo razumeti raznolikost in kadar potrebujemo prijazno in spostljivo

raziskovalno metodo. (Klemencic¢, Hlebec, 2007: 9)

3.4.4 Uporabnost metode fokusne skupine

Namen uporabe metode fokusne skupine kot raziskovalne metode je lahko razlicen in se
lahko uporabi, pri sami identifikaciji problema, kjer je mozno pridobiti pomembne
informacije o naravi in vsebini problema, tudi, ko samega problema Se natan¢no ne poznamo.
Nadalje je ta metoda uporabna pri samem nacrtovanju, kjer lahko pridobimo optimalne
podatke za postopke pri reSevanju problemov. Pri realizaciji je lahko iz vsebine izvedene
fokusne skupine mogocCe optimizirati samo delo. Prav tako je primerna metoda za
vrednotenje, ker fokusna skupina pozna obravnavano temo, ki je predmet raziskave in lahko

oceni katere izkusSnje so potrebne za nadaljnje delo. (Klemencic, Hlebec, 2007: 10-17)

3.5 Opis poteka raziskay

Prva raziskava z metodo fokusne skupine je bila izvedena v prostorih Ministrstva za
gospodarstvo, InSpektorat za elektronske komunikacije v Ljubljani v mesecu maju 2010. Pred
samo izvedbo je bilo posredovano vabilo vsem potencialnim udeleZencem raziskave. Pred
samo izvedbo je bila pridobljeno dovoljenje direktorice za kadre na Ministrstvu za javno

upravo kot tudi predstojnika InSpektorata za elektronske komunikacije. V prilogi je dodano
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vabilo za izvedbo fokusne skupine. Drugo raziskavo sem izvedla na enak nacin in z enakimi

vprasanji, le da je ta potekala v mesecu juniju 2010, na sedeZu enega od podjetij.

Fokusna skupina se je sestala in izvedla raziskavo s prej navedenimi udeleZenci, kateri so
izkazali prostovoljno pripravljenost za sodelovanje. Izvedba fokusne skupine je potekala po
poteku delovnega €asa v poslovnih prostorih inSpektorata oziroma izbranega podjetja. Ker sta
obe raziskavi v organizacijskem smislu potekali podobno, skupne zaklju¢ke podajam v
nadaljevanju. Seznanitev prisotnih s temo predvidene raziskave in njenim namenom za
Studijske potrebe je bila predstavljena Ze v samem vabilu, tako, da ni bilo potrebno obSirneje
pojasnjevati namena in same vsebine. Ob zacetni sproS¢enosti po zakljucku delovnega dne je
bil pri obeh skupinah predstavljen potek izvedbe fokusne skupine in predvideni Cas za
izvedbo, o ¢emer so sicer bili v samem vabilu Ze seznanjeni. Predviden nacrt o vsebini za
izvedbo fokusne skupine je bil pripravljen glede na cilj raziskave. Sama vsebina se je zelo
prepletala in ponavljala skozi pogovor z udelezenci, bistvena zaznava ob izvedbi pa so bila
predvsem poenotena staliS¢a glede bistvenih vprasanj raziskave. Udelezenci so se odzivali s
pozitivnim pristopom do obravnavane tematike. Fokusnu skupini sta potekali brez zapletov.
Udelezencem je bila izrazena zahvala za sodelovanje in pomo¢ pri razjasnitvi dolocenih

vprasanj glede same raziskave.

3.6 Analiza pridobljenih informacij raziskave — javna uprava

3.6.1 Pomen custvene inteligence na delovnem mestu

Na vpraSanje kaj za njih pomeni izraz Custvena inteligenca so Clani fokusne skupine
odgovorili, da je to psihi¢na in Custvena stabilnost (uravnoveSenost) posameznika. Sledi
odgovor, da je Custvena inteligenca del socialne inteligence in je izredno pomembna na
delovnem mestu, nato Se odgovor, da je to sposobnost posameznika, da upravlja in uravnava
svoja Custva (kontrola impulzov) ter da je njen pomen na delovnem mestu ogromen. Ze pri
odgovoru na prvo vprasanje je zaslediti pomembnost vodje znotraj tega raziskovalnega

problema, in sicer: da je to sposobnost delovanja v skupini z ljudmi, zlasti na vodilnih

46



delovnih mestih: To je sposobnost posameznika, da obvlada svoja Custva. 1z odgovorov
anketirancev je jasno razvidno, da c¢lani fokusne skupine dajejo velik poudarek custveni

inteligenci.

Pri vprasanju, kakSen je pomen Custvene inteligence na njihovem delovnem mestu, so Clani
fokusne skupine odgovorili, da Custvena inteligenca razkriva spretnosti in lastnosti, po katerih
prepoznamo najboljSe izvajalce na vseh podroc¢jih kot tudi vodilne delavce. Prav tako menijo,
da je od Custvene inteligence njihovega vodje odvisna njihova delovna klima kot tudi kariera,

kar potrjuje mojo tezo.

3.6.2 Najpomembnejsi dejavniki custvene inteligence

Udelezenci so navedli, da so najpomembnejSi dejavniki Custvene inteligence
samoobvladovanje, sposobnost, kako se umiriti in otresti razdrazljivosti ter sploSno
obvladovanje custev. To je po njihovem mnenju sposobnost, da svoja Custva prilagodimo
obCutkom, da ustrezajo okoliS¢inam, mojstrska spretnost in bistrina naSega duha. Ta
sposobnost se pokaZe zlasti v kriticnih situacijah, ko i§¢emo »izhod iz labirinta« oziroma
izhod iz teZavne situacije »psihi¢ne krize. Zato je pomembno samoobvladovanje -
obvladovanje jeze in razpolozenja. Pri tem je klju¢ni dejavnik sproS¢anje notranjih stisk na

primeren nacin.

3.6.3 Ali se da parametre Custvene inteligence izboljsati?

Clani fokusne skupine so odgovorili, da se parametre Custvene inteligence da izboljSati in da
je Custvena inteligenca deloma dolocena ob rojstvu, vendar se s prizadevanji posameznika in z
njegovo osebno rastjo da precej spremeniti, zlasti ¢e je posameznik pripravljen za to in se

potrudi. Prav tako so rekli, da je Custvena inteligenca vecplastna zmozZnost, ki doloc¢a, kako
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dobro bomo znali uporabiti druge spretnosti, tudi sam intelekt. Zelijo si, da bi bili na vodilnih
polozajih Custveno inteligentni ljudje, ki znajo reSevati konflikte ter se vZiveti v potrebe

drugih, kar je bistveno za timske odnose.

3.6.4 Custvena inteligenca kot del socialne inteligence

V odgovorih na vprasanje, ali v vasi organizaciji deluje Custvena inteligenca kot del socialne
inteligence in kdo je za vas Custveno inteligentna oseba, so nekateri udeleZenci fokusne
skupine odgovorili, da le-ta deluje kot socialna ozavesCenost oziroma spretnost in jim
pomaga, da se uspeSno vkljucijo v poslovno Zivljenje ter spreminjajo nezavedni odziv v
zavednega ter negativne obcutke v pozitivne. Drugi so spet odgovorili, da na Zalost pri njih v
sluzbi ne poznajo pomena Custvene inteligence, zlasti ne nadrejeni in njenih prvin ne

uporabljajo, razen v negativnem pomenu.

Na vprasanje, kdo je za vas Custveno inteligentna oseba, so udelezenci odgovorili, da je za
njih Custveno inteligentna oseba tista, ki se zna empati¢no vziveti v Custva drugih in ima
posluh za potrebe in Zelje drugih. To je oseba, ki je intelektualno samozavestna, pozitivno
naravnana, dobro prenasa stres in skrbi in prevzame odgovornost nase. Poleg tega ni moralno
problemati¢na, obvlada spretnost ustvarjanja in ohranjanja medsebojnih odnosov in

uravnavanja custev pri drugih.

3.6.5 Ali je vas nadrejeni custveno inteligentna oseba?

Na vprasanje, ali je njihov nadrejeni (nadrejena) Custveno inteligentna oseba vecina
udeleZzencev meni, da ne, saj njihovi vodilni v vecini primerov nimajo obcutka za delo z
ljudmi. S podrejenimi ravnajo ravno nasprotno. So custveno neinteligentni (podrejenih ne

znajo motivirati), obnasajo se avtokratsko: so vrhovni »bogovi« in njihova beseda je zadnja.
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Eden od udelezencev fokusne skupine je izjavil, da njegov Sef sploh ne ve, kaj Custvena
inteligenca je in se tako tudi vede. Sam predstavlja tipicno Custveno neinteligentno osebo.
Drugi je povedal podobno; da je njegov Sef zelo egoistiCen, vedno misli le nase in mu je
edino pomemben »njegov stolcek«. Ne zaupa sebi in tudi drugim ne, je zatiralec. Predloge, ki
pridejo od podrejenih, vedno odklanja (ima obcutek, da ga bodo »okrog prenesli«), je
brez€uten, pogosto jezen in agresiven, vnaSa nemir, agresivnost in prepirljivost v delovno
klimo. Tretji je povedal, da njihov Sef nima obCutka za pomembne in nepomembne reci.
Vedno vidi le drevesa, celotnega gozda pa nikoli, zato jim daje le nepomembne, rutinske
naloge, ki jih povelicuje in jih z njimi ¢asovno obremenjuje ter iz¢rpava. Odgovori kaZejo na

ne prevec¢ roznato stanje znotraj drzavne uprave glede Custvene inteligence.

Manjsi delez c¢lanov fokusne skupine je izjavilo, da zna njihov nadrejeni svoja Custva v
vsakem trenutku primerno uravnovesiti ter se zna empaticno vZziveti v probleme drugih in jim
prisluhniti. Prvi udeleZenec je povedal, da njihov nadrejen s takSnim nacinom vodenja, v
katerem je vsem za vzgled, ustvarja pozitivno delovno klimo. Drugi je podobnega mnenja,
saj je njihov nadrejeni tipien primer Custveno zrele osebe. Ima pozitiven odnos do dela,
Zivljenja in podrejenih, je njihov mentor. Podrejene spodbuja in jim pomaga pri delu. Tretji
od osmih anketirancev v tej skupini se jima je pridruzil s podobnim mnenjem in meni, da ima

njegov nadrejeni vse lastnosti Custveno zrele osebe.

3.6.6 Custvena inteligenca(EQ) enako pomembna kot inteligenéni kvocient (10 )

V odgovorih na vprasanje, ali je za vas Custvena inteligenca (EQ) enako pomembna kot
inteligen¢ni kvocient (IQ), je vecina ¢lanov fokusne skupine menila, da za njih cCustvena
inteligenca pomeni veliko ve€. Navajajo dejstvo, da intelekt brez Custvene inteligentnosti ne
more delovati celovito in da inteligencni kvocient (IQ) pove premalo, da bi si lahko razlozili
razlicne usode ljudi s priblizno enakimi obeti, Solanjem in priloZznostmi (primeri iz
vsakdanjega Zivljenja). Clani fokusne skupine prav tako menijo, da je Gustvena inteligenca
(modrost, kot so rekli na$i starsi) tisto, kar potrebujemo za sedanje Zivljenje in da prihodnost

Clovestva ne leZzi samo v denarju, inovacijah in globalizaciji, temve¢ v Cloveku samem in
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njegovem notranjem potencialu: razumevanju drugih in pozitivnem delovanju v druzbeno-
socialnih odnosih. Inteligentnost, pridobljena s Solanjem, v bistvu v nobenem pogledu ne
pripravlja ¢loveka na vihre ali priloznosti, ki jih prinasa muhasto Zivljenje. Menijo, da je v
Zivljenju potrebno obvladati vse dejavnike Custvene inteligence in se jo nauciti uporabljati v

vsakdanjem Zivljenju.

Iz odgovorov udeleZencev na vpraSanje, kakSen je vpliv pomena Custvene inteligence na
delovnem mestu in kako bi sebe ocenili z vidika custvene inteligence, je jasno razvidno, da je

vpliv pomena Custvene inteligence na delovno mesto izjemen.

Udelezenci poudarjajo, da Skodljiva Custva lahko uni¢ijo nase zdravje enako mocno kot
strastno kajenje, alkohol, mamila ... Menijo, da padci in vzponi »zacinijo« naSe Zivljenje,
vendar morajo prihajati v ravnovesje. To ravnovesje pomeni razmerje med pozitivhimi in
negativnimi Custvi, od katerega je odvisen obCutek ugodja in nam ga lahko da edino ¢ustvena
inteligenca. Eden od njih je izpostavil, da je bilo velikokrat dokazano, da imajo ljudje, ki
poznajo svoja Custva, jih znajo uravnavati in prepoznajo tudi Custva drugih ter spretno ravnajo

z njimi, prednost na vseh Zivljenjskih podrocjih.

Naslednji udeleZzenec je rekel, da custvena inteligenca opredeljuje Stiri zelo razlicne
sposobnosti, kot so: vodenje, sposobnost ohranjanja medsebojnih vezi, sposobnost
razreSevanja sporov in sposobnost iskanja reSitev iz kriznih situacij, kar je bistveno v
poslovnem okolju. Zavedajo se, da ima Custvena inteligenca zelo mocan vpliv na njih in
njihove sodelavce ter da ljudje, ki se znajo Custveno samoobvladovati, dosezejo visjo

storilnost in ué¢inkovitost.

Po temperamentu so razli¢ni. Prvi je flegmatik; optimist, ki vedno vidi najmanj tri reSitve; ima
SibkejSa Custva, ki jih spreminja pocasi in jih navzven ne kaze. Drugi ima hitro spreminjajoca
custva, ki jih burno izraza, zato jih mora obvezno »brzdati«. Tretji je spontan, samoiniciativen
v misljenju in vedenju, kar mu omogoca laZjo pot k samouresni¢itvi. Cetrti je ustvarjalen,
nesebicen, ne pozna strahu in zato tudi samozavesten. Peti je po temperamentu sangvinik;
optimist, ki hitro spreminja Custva in jih tudi izraza (misli, da to po¢ne na primeren nacin) in
vedno i$¢e nove resitve. Sesti dobro pozna ljudi in se hitro znajde v nejasni situaciji, druge
odprto sprejema in se s tem izogiba frustracijam in zagrenjenosti ter zato meni, da je ¢ustveno

inteligentna oseba. Sedmi je po temperamentu melanholik, izrazit pesimist. Ima mocna
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Custva, ki jih pocasi spreminja in jih navzven ne kaZe. Osmi je po temperamentu kolerik;

pesimist, ki se hitro razburi.

3.6.7 Delovna klima in medsebojni odnosi

Na vpraSanje, kakSna sta delovna klima in medsebojni odnosi odgovori udelezencev
potrjujejo tezo, da je delovna klima v glavnem odvisna od vodje. Navajajo, da se med seboj s

sodelavci dobro razumejo, da pa so odnosi z vodjo teZavni, ker je vodja tezaven.

Eden od njih je rekel, da so odnosi pri njih nemogoci in je vecina zaposlenih nezadovoljna.
Na Zalost v vecini odgovorov delovna klima ni roZnata, zato nekateri hodijo v sluzbo s

»cmokom v grlu«.

Le trije so odgovorili, da je delovna klima dobra in spodbuja u¢inkovitost ter da so odnosi pri
njih tak$ni, da prispevajo zniZevanju stopnje stresa v organizaciji. Pri tretjem pa so v sluzbi

pozitivni odnosi in je oblikovano pozitivno prijateljsko vzdusje.

Iz odgovorov na vprasanje, od Cesa je odvisna delovna klima - ali je v vaSi organizaciji
delovna klima odvisna od politike vodenja in znacCajskih lastnosti vodilnih, lahko razberemo,
da je to dejansko v rokah vodilnih. Odgovori kaZejo, da poslovno klimo narekujejo izklju¢no
vodilni in da je vodja tisti, ki ustvarja klimo. Zanjo je klju¢nega pomena obnasanje vodilnih in
njihova politika vodenja, kot tudi njihove znacajske lastnosti. Zaposleni skoraj nimajo na to

nobenega vpliva.

Le eden od clanov fokusne skupine je odgovoril, da poslovno klimo soustvarjajo vsi skupaj

in je le-ta tudi odvisna od vseh njih, zlasti od vodje.

Iz vseh dosedanjih odgovorov lahko z visoko stopnjo gotovosti zaklju¢imo, da je
poslovna klima znotraj javne uprave v rokah vodilnih delavcev in podrejeni skoraj
nimajo vpliva nanjo. Tako se je jasno oblikoval zakljucek, kot odgovor na raziskovalno

vprasanje, da je vodja tisti, ki v javni upravi ustvarja delovno klimo in je le-ta odvisna od
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njegovih znadajskih lastnosti. Ce je vodja znacajsko dober in empatije sposoben ¢lovek, je
tudi klima dobra. Ce vseh teh lastnosti nima, so medsebojni odnosi nevzdrzni in je

klima/vzdusje slaba/o.

Z odgovori na vprasanje, ali je mozno postaviti trditev, da je Custvena inteligenca v direktni
povezanosti z delovno klimo, in e je, zakaj, smo odgovorili na kljuéno raziskovalno
vpraSanje, saj udeleZenci menijo, da je Custvena inteligenca v direktni povezavi in je od
Custvene inteligence vodilnih odvisna delovna klima v njihovih organizacijah. Vodilni
narekujejo delovno klimo in je zato odvisna od Custvenega kvocienta vodje. Eden izmed njih
je izjavil, da je vodja pri njih Custveno neinteligenten in imajo zato slabe medsebojne odnose
in delovno klimo. Ce bi bil pri njih vodja vsaj malo &ustveno inteligenten, bi bilo po vsej

verjetnosti vse boljse.

3.6.8 Kaksno je vasSe zadovoljstvo na delovnem mestu

Iz ugotovitev na vpraSanje, kak$no je vaSe zadovoljstvo na delovnem mestu in kaj v kriti¢nih
situacijah uporabljate za cCustveno uravnoveSenost in viSanje svoje samopodobe in
razpoloZenja, je razvidno, da je le manjSi del Clanov fokusne skupine zadovoljnih na
delovnem mestu. Eden od njih v kriti¢nih situacijah ohranja mirno kri. Drugi izjavlja, da ga
sodelavci ga obCasno razjezijo in preden jim odgovori, raje «preSteje do tri«. Za dvig
samopodobe in razpoloZenja uporablja sprostitvene vaje. Tretji izjavlja, da z doloCenimi
pogoji dela in nagrajevanjem ni povsem zadovoljen. V kriti¢nih situacijah vrze skrbi »Cez
ramo« in skusa gledati na problem s pozitivne strani. Cetrti v tezkih situacijah pomisli na kaj
drugega, bolj prijetnega. Peti je prav zaradi vodje, ki je Custveno neinteligenten in posledi¢no
tudi zaradi negativne delovne klime, nezadovoljen. V kriti¢nih situacijah na problem gleda z
dozo humorja. Sesti skusa gledati ¢im bolj realno (vse povsod so dobre in slabe strani) in na
takSen nadin premagati napetost in priti do sprostitve in izhoda »iz labirinta«. Sesti s sluZbo ni
zadovoljen in iS¢e drugo. O teZzavah razmiSlja kot o izzivih ali priloznostih in na ta nacin

negativne stresne situacije spreminja v pozitivne.
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3.7 Predlogi za reSitev problematike

UdelezZenci prve fokusne skupine so podali ve¢ predlogov za reSitev obstojece problematike.
Ti predlogi se v bistvu nanasajo na spremembe vedenjskih vzorcev menedzZerjev do
zaposlenih. UdeleZenci fokusne skupine bi se v vlogi nadrejenega potrudili, da bi dobro
organizirali delo, brez odve¢nega dodatnega dela in s ¢asovno sprejemljivimi roki. Skusali bi
izboljSati vsakdanjo komunikacijo med zaposlenimi kot tudi odnos z vodjo, saj je le-ta
odlocilen pri ustvarjanju pozitivne klime ter pomemben pri ucinkovitem upravljanju s
stresom. Za dobro opravljeno delo bi kot motivacijski dejavnik vpeljal obvezne nagrade (tudi
nedenarne). Zagotovili bi moznost izobraZevanja in ga spodbujali v okviru razpoloZljivih
finan¢nih sredstev. SkuSali bi biti kljuni povezovalni ¢len znotraj tima, podpirali ter
omogocili bi prenos znanja in spoznanj ostalim sodelavcem v organizaciji. Osredotocili bi se
na zmanjSevanje konfliktov, saj so najpomembnejsi indikator poslovne klime. Skusali bi
ustvariti dobre medsebojne odnose in dobro pocutje zaposlenih. Omogocili bi podrejenim
cutiti moc¢no pripadnost organizaciji, se poistovetiti z njo in doseci, da skupne cilje
prevzamejo za svoje. Dopuscali bi lastna mnenja, svobodo pri delu in moZnost izbire dela in
kariere v okviru sprejetega kadrovskega nacrta in veljavne sistematizacije. Na letnih
razgovorih in vsakdanjih sestankih bi prisluhnili podrejenim (njihovim potrebam in Zeljam).
Jasno in realno bi povedali, kaj to¢no od njih pri¢akujejo in poskusil uskladiti medsebojna

pricakovanja.

3.7.1 Mnenje udeleZencev o pomembnosti problematike

Udelezenci fokusne skupine so imeli poenoteno mnenje glede aktualnosti problematike kot
tudi njene reSitve. Problematika se jim zdi zanimiva in kompleksna. S spremembo
obnasanja vodilnih menedZerjev v javni upravi bi se izboljSala delovna klima v

marsikateri organizaciji in s tem tudi zviSala ucinkovitost javne uprave.
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3.7.2 Ali je bila obravnava problematike zajeta v vseh vidikih?

Sam pogovor v fokusni skupini je po mnenju udeleZencev zajel vecino problematike vpliva
Custvene inteligence na delovno klimo. Ponovno je bilo opozorjeno na potrebo po Solanju

menedZerskega kadra za vodenje in ravnanje z zaposlenimi znotraj javne uprave.

3.8 Analiza pridobljenih informacij druge raziskave - vedja slovenska

podjetja

3.8.1 Pomen cCustvene inteligence na delovnem mestu

Na vpraSanje, kaj njim pomeni izraz Custvena inteligenca, so c¢lani fokusne skupine
odgovorili, da je to sposobnost posameznika, da uravnava svoja Custva ter da je to predpogoj
za delovanje umske inteligence. Pogost je odgovor, da so to znacajske poteze posameznika ter
da je Custvene inteligenca izredno pomembna znotraj delovnega procesa, zlasti pri vodilnih.
Custveno inteligentna oseba je dober organizator, zna reSevati konflikte ter se vZiveti v
potrebe in Zelje drugih. Ze pri odgovorih na prvo vprasanje vidimo relevantnost ¢ustvene
inteligence v povezavi z delovno klimo v podjetju ter pomembnost vodje znotraj tega

raziskovalnega problema.

Na vprasanje, kakSen je pomen Custvene inteligence na njihovem delovnem mestu, so ¢lani
fokusne skupine v podjetjih odgovorili, da je Custveno inteligentna oseba dober organizator,
zna reSevati konflikte ter se vziveti v potrebe in Zelje drugih, kar je bistveno pri timskem delu

in medsebojnih odnosih. Prav tako menijo, da vodilni v sedanjem casu od zaposlenih
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pricakujejo, poleg strokovnih kompetenc, tudi Custveno in socialno inteligenco ter ogromno

energije in sposobnosti.

3.8.2 Kateri so po vasem mnenju najpomembnejsi dejavniki cCustvene

inteligence?

Kot odgovore na to vprasSanje, ¢lani fokusne skupine navajajo, da so najpomembne;jSi
dejavniki Custvene inteligence poznavanje fiziologije Custev (amigdala in njeno delovanje),
mojstrska spretnost in bistrina nasega duha, zlasti v kriti¢nih situacijah ter iznajdljivost
vsakega posameznika ter da je treba kontrolirati svoja Custva in ne »lomastiti« z njimi
vsepovsod. Le-te je potrebno urediti tako, da sluZijo namenu in ne motijo drugih. To je
iznajdljivost vsakega posameznika, da se primerno odzove v vsaki, Se tako nepricakovani
situaciji. Clani fokusne skupine menijo, da so kljuéni dejavniki vsi tisti, ki pripomorejo k

uravnoveSanju Custev (najprej premisli in prestej do tri, potem odreagiraj).

3.8.3 Ali se da parametre Custvene inteligence izboljsati?

Vecina ¢lanov fokusne skupine je odgovorilo, da se parametri Custvene inteligence dajo
izboljSati in da se Clovek ne rodi Custveno inteligenten ali ne, temvec to kasneje postane. O
tem se je treba zavestno odlociti in narediti dolo¢en premik na tem podrocju. To se lahko
doseze, ¢e je posameznik za to in je pripravljen na spremembe, ki so za marsikoga le tezave,

ne pa tudi izzivi.
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3.8.4 Custvena inteligenca kot del socialne inteligence

Iz odgovorov udeleZzencev na vprasanje: Ali v vaSem podjetju deluje Custvena inteligenca kot
del socialne inteligence in kdo je za vas Custveno inteligentna oseba, je jasno razvidno, da je
vpliv Custvene inteligence na delovnem mestu izjemnega pomena, prav tako kot v prvi
skupini. Odgovori udelezencev druge fokusne skupine nam pokaZejo, da ljudje, ki se znajo
custveno samoobvladovati na delovnem mestu, doseZejo vi§jo storilnost in ucinkovitost in
imajo neverjetne moZnosti za izjemno uéinkovitost na marsikaterem podro&ju. Custveno
inteligentna oseba je tista, ki je intelektualno samozavestna, pozitivho naravnana, dobro
prenasa stres, skrbi in prevzame odgovornost nase, ni moralno problemati¢na, je socutna,
zadovoljna s seboj in z drugimi ter druzbenim okoljem, v katerem Zivi. Prav tako je ¢ustveno
inteligentna oseba tista, ki zna na pozitiven, povezovalni in mentorski nacin predstaviti cilje
organizacije podrejenim in ima »karizmaticno moc«, da podrejeni prevzamejo te cilje za

svoje.

3.8.5 Ali je vas nadrejeni custveno inteligentna oseba?

V odgovorih na vpraSanje, ¢e je njihov nadrejeni (nadrejena) Custveno inteligentna oseba, je
vecina udelezencev nekoliko zadrZzana v odgovorih, ni tako jasno opredeljena kot fokusna
skupina v javni upravi. Nekateri izmed njih navajajo, da so njihovi nadrejeni Custveno zrele
osebe, ki se znajo empati¢no vziveti v njihova razmiSljanja in jim prisluhniti ter jih tudi
motivirati za delo, drugi pa spet menijo, da njihovi nadrejeni sploh ne ve, kaj je to Custvena

inteligenca, tako v pomenskem kot tudi v vsebinskem pomenu besede, ter se tako tudi obnasa.

Vecina ¢lanovi fokusne skupine pa meni, da so trenutno zadovoljni, da sploh imajo delo in da
jim ne grozi odpuscanje. Izjavili so, da si ne upajo o svojih nadrejenih preve¢ govoriti in jih

tudi ne opredeljevati.
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3.8.6 Custvena inteligenca (EQ) enako pomembna kot inteligencni kvocient (1Q)

Na vpraSanje, ali je za vas Custvena inteligenca (EQ) enako pomembna kot inteligen¢ni
kvocient (IQ), je velika vec¢ina c¢lanov fokusne skupine odgovorila, da je custvena
inteligenca bolj pomembna od umske inteligence. Prvi udelezenec meni, da je od Custvene
stabilnosti (uravnoveSenosti) posameznika odvisna njegova kariera in celotno Zzivljenje.
Naslednji udelezenec meni, da brez sposobnega posameznika, ki zna uravnavati svoja Custva,
ni umsko inteligentne osebe. Tretji meni, da je to sposobnost delovanja v skupini z ljudmi,
zlasti na vodilnih delovnih mestih in je kot taka v danaSnjem poslovnem svetu bolj
pomembna. Cetrti in peti opozarjata, da pri njih v podjetju ne poznajo ¢ustvene inteligence,
zlasti ne nadrejeni, in zato njenih prvin ne uporabljajo. Sesti je mnenja, da si IQ in ¢ustvena
inteligenca nista nasprotujo¢a pojma in sta zanj tesno povezana, saj s€ pogosto razum in
Custvenost prepletata ter dopolnjujeta. Sedmi in osmi udeleZenec sta mnenja, da prihodnost
Clovestva lezi prav v ¢loveku samem in njegovem notranjem potencialu (razumevanje drugih

in pozitivno delovanje v druzbeno-socialnih odnosih), zato sta obe inteligenci zelo pomembni.

Odgovori na vprasanje, kaksen je vpliv pomena custvene inteligence na vas in vase sodelavce
ter kako bi sebe ocenili 7 vidika custvene inteligence, pokaZejo, kako udeleZenci fokusne
skupine vidijo sebe z vidika Custvene inteligence. 1z odgovorov se vidi, da so le-ti nekoliko
zadrZani in skopi. Tudi tukaj se pokaze razlika med obema raziskavama, saj so odgovori Cisto

drugacni, pri drugi skupini nekoliko bolj skopi.

Za &lane fokusne skupine je vpliv ¢ustvene inteligence precej$nji. Skodljiva ¢ustva lahko

unicijo nase zdravje enako mocno kot strastno kajenje, alkohol, mamila.

Ljudje, ki znajo svoja Custva uravnovesiti, so bolj u¢inkoviti in uspesni v Zivljenju. Eden od
udeleZencev pravi, da je po temperamentu melanholik, zelo obcutljiv in v€asih hitro uZaljen.
Zaveda se, da sem vcCasih preobcutljiv in ga Custvena neinteligentnost drugih pogosto
prizadene. Custvena inteligenca ima mocan vpliv nanj in njegove sodelavce. Njegova &ustva
se spreminjajo glede na situacijo, Ceprav poskuSa reagirati s »Custvene razdalje«. Zaveda se,

da je Custva treba kontrolirati in uravnovesiti, da ne pride do »lomastenja« in Custvenih
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izbruhov v delovnem in zasebnem okolju. Zato sam skuSa izraZati ¢ustva na najbolj primeren

nacin, da z njimi ne ogroZa drugih ljudi.

Le dva sta nekoliko druga¢nega mnenja. Eden od njih pravi, da ima cCustvena inteligenca
dokaj velik pomen, Ceprav je umska inteligenca na prvem mestu. Drugi pa je mnenja, da

Custva nimajo kaj iskati na delovnem mestu.

Clani fokusne skupine se razli¢no ocenjujejo glede ¢ustvene inteligence. Prvi od njih izjavlja,
da se hitro razjezi, pogosto je v trenju z drugimi, zlasti s Sefi, vendar je v tistih trenutkih
usmerjen v delovne probleme, ne pa v sebe in svoje probleme. Prav tako je pogosto socialno
angaziran in reSuje probleme drugih. Drugi pravi, da je po temperamentu sangvinik; optimist,
ki hitro spreminja Custva in jih tudi izraZa (misli, da na primeren nacin) in vedno i$¢e nove
resitve. Tretji je po temperamentu melanholik, zelo ob&utljiv in je véasih hitro uZaljen. Cetrti
in peti se zavedata, da sta v€asih preobcutljiva in da ju Custvena neinteligentnost drugih
pogosto prizadene. Sesti je izraziti pesimist, zlahka se navdusi in motivira za nove stvari, se
pa tudi z lahkoto prilagaja drugim. Sedmi je po temperamentu kolerik; sicer odloCen in

neustraSen, vendar se vcasih prehitro razjezi.

3.8.7 Kaksna je delovna klima in medsebojni odnosi v vasi poslovni organizaciji?

Odgovori udelezencev na vpraSanje kakSna je delovna klima in medsebojni odnosi, ponujajo
odgovor na raziskovalno vprasanje: delovna klima je v glavnem odvisna od vodje in tudi
od sedanje krize. Tudi tukaj se jasno pokaze vpliv recesije in se ponovno pojavljajo odgovori
v smislu, da so zaposleni zadovoljni, da sploh imajo sluzbo, kaj ve¢ o tem se v trenutni

situaciji niti ne upajo razmisljati.

Manjsi del ¢lanov fokusne skupine je navedlo, da je klima pri njih pozitivna in ustvarja

ozracje enotnosti, lojalnosti ter dobro voljo med zaposlenimi. Z rastjo zadovoljnih se povecuje
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Stevilo uspehov v njihovi organizaciji in s tem tudi visoka uc¢inkovitost. Pri njih so pozitivni
odnosi in je oblikovano pozitivno prijateljsko vzdusje med sodelavci. Odnos vodje do njih je
korekten. Zadovoljni so med seboj, se dobro razumejo, zadovoljni so z delom in vodenjem,

ustrezno so placani in izkazujemo visoko ucinkovitost.

Drugi del ¢lanov fokusne skupine (priblizno polovica) z delovnimi pogoji niso zadovoljni, saj
niso ustrezno placani in tudi ne motivirani. Odnosi so takSni, da zavirajo ucinkovitost.
Delovna klima je slaba. Vodja jih le »tepta« in jim daje nove naloge, nikoli jih ne pohvali,
niti ne nagradi, ker baje »nima mehanizmov« za to. Misli le nase in svoj »stol¢ek«, da ga ne
izgubi. Pri njih so odnosi precej slabi, slaba je tudi delovna klima. Zaskrbljujoce pa je, da

vodilne to ni¢ ne skrbi.

Odgovori na vpraSanje od Cesa je odvisna delovna klima pokaZejo, da je v njihovem podjetju
delovna klima odvisna od politike vodenja in znacajskih lastnosti vodilnih. Iz primerjave obeh
analiz lahko vidimo, da so odgovori skoraj identi¢ni odgovorom fokusne skupine v javni
upravi. Tudi tukaj poslovno klimo narekujejo izklju¢no vodilni in zaposleni skoraj

nimajo nobenega vpliva na to.

Izjema je le odgovor enega udeleZenca, ki je povedal, da so pri njih tudi zaposleni
soustvarjalci delovne klime in da njihov vodja spoStuje mnenje podrejenih ter jih velikokrat
vprasa zanj. Vsi drugi so odgovorili ravno nasprotno. Prvi udeleZenec je rekel, da je delovna
klima pri njih izklju¢no v rokah vodilnih. Pri tem podrejeni nimajo »pravice glasu«. Drugi je
podobnega mnenja. Ugotavlja, da nimajo vpliva na delovno klimo. Le-ta je v rokah vodilnih.
Tretji je dodal, da je pri njih delovna klima odvisna od politike vodenja. Ko je bil avtokratski
nacin vodenja so imeli veliko nezadovoljstva, bolniSkih izostankov in fluktuacij ter s tem tudi
nizko produktivnost. Cetrti je izjavil, da vodilni odlo¢ajo in zaértajo smernice vodenja
(pravila) in tako ustvarjajo poslovno vzdusje. Peti in Sesti udelezenec se strinjata, da delovno
klimo dolo¢ajo vodilni in ¢e so le-ti ¢ustveno modri, je tudi delovna klima dobra. Sedmi

udelezenec dodaja, da podrejeni nimajo nanjo vpliva, saj je v pristojnosti vodilnih.

Pri vprasanju, ali je mozno postaviti trditev, da je ¢ustvena inteligenca v neposredni
povezanosti z delovno klimo, in ¢e je, zakaj, smo z odgovori na to vprasanje hkrati prejeli
nedvoumen odgovor na raziskovalno vprasanje, saj udeleZenci fokusne skupine menijo, da je
Custvena inteligenca v neposredni povezavi z delovno klimo in je tudi neposredno povezana s

Custveno inteligenco vodilnih, saj jo oni narekujejo in je izklju¢no v njihovih rokah.
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Prvi udelezenec je izjavil, da je Custvena inteligenca povezana z delovno klimo, ker je le-ta
odvisna od znacajskih lastnosti vodje. Drugi meni, da je Custvena inteligenca v neposredni
povezavi, saj je od Custvene inteligence vodilnih odvisna delovna klima. Tretji je izjavil, da
sta obe povezani, saj delovno klimo ustvarjajo vodilni in je zato odvisna od Custvenega
kvocienta vodje. Cetrti prav tako zatrjuje, da je vodja tisti, ki s svojim umskim in dustvenim
kvocientom ustvarja delovno klimo. Peti si Zeli, da bi imeli druga¢nega vodjo; ¢ustveno bolj
zrelega. Le takrat bi bili delovni odnosi in delovna klima zagotovo €isto drugac¢ni. Sedmi in
osmi udeleZenec sta mnenja, da je vodja tisti, ki nam skoraj vsak dan zagreni Zivljenje, saj je
custveno neinteligenten in »iS¢e nemogocCe«. Obnasa se kot avtokrat, ¢igar beseda je vedno
prva in zadnja in je prepri¢an, da ima edini pravilno mnenje. Vedno obvelja le njegovo

mnenje in vsakodnevno ponavlja, da je on Sef. Zato je klima v kolektivu izrazito slaba.

Le odgovor Sestega udeleZenca se razlikuje od fokusne skupine. UdeleZenec je vesel, da ima

Custveno zrelega in modrega vodja, ki ustvarja in ohranja tako dobre odnose.

Naslednje usmeritveno vpraSanje se je glasilo: KaSno je vaSe zadovoljstvo na delovnem
mestu in kaj v kriti¢nih situacijah uporabljate za Custveno uravnoveSenost ter viSanje svoje

samopodobe in razpolozenja?

Mnenja ¢lanov fokusne skupine glede zadovoljstva na delovnem mestu so razlicna. Eni so

zadovoljni, drugi nekoliko manyj, tretji niso in si i$¢ejo drugo sluzbo.

Za custveno uravnoveSenost in viSanje svoje samopodobe ter razpoloZenja udeleZenci
uporabljajo razli¢ne tehnike. Prvi udeleZzenec nacrtuje in zastavlja Zivljenjske cilje tako, da je
na delovnem mestu ¢im bolj zadovoljen. V kriti¢nih situacijah skuSa ¢im bolj pozitivno
razmiSljati. Drugi se podobno sprasuje o utemeljenosti skrbi, ki ga obdajajo in si izbira
druge, bolj pozitivne moZnosti. Tretji skusaj probleme na racionalen na¢in resiti. Cetrti i§¢e
in nacrtno pripravlja prijetne in vesele dogodke, ki mu bodo odvrnili njihovo pozornost od
vsakdanjih skrbi. Peti udeleZenec za izboljSanje razpoloZenja uporablja odganjalce slabega
razpoloZenja, kot so: glasba, najljubSa hrana, vroce kopeli, zanimiva knjiga, film, pogovor z
osebo, ki ji zaupa, drobne pozornosti, majhna darila, nova obleka ... Sesti udelezenec, ko ga

drugi razjezijo, preden jim odgovori, raje «prestejejo do tri«. Za dvig samopodobe in
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razpoloZenja uporablja sprostitvene vaje. Sedmi udeleZenec o tezavah skuSa razmisljati kot o
prihodnjih priloZnostih. Sedmi udeleZenec uporablja kognitivno preoblikovanje, kot nacin

ureditve problemov in na ta nacin negativne stresne situacije spreminja v pozitivne.

3.8.8 Mnenje udeleZencev o pomembnosti problematike

UdelezZenci fokusne skupine so imeli poenoteno mnenje glede aktualnosti problematike kot
tudi njene reSitve Problematika jim je zanimiva in kompleksna, S spremembo obnaSanja
vodilnih menedzerjev, kot tudi politike, bi se izboljSala delovna klima v marsikaterem

slovenskem podjetju.

Na vprasanje, kako bi sami ocenili pomembnost reSitve te problematike ter katere in
koliko izrazene lastnosti potrebuje dober vodja udelezenci fokusne skupine navajajo, da
vodja mora podrejene objektivno ocenjevati, pri tem pa sam dajati dober vzgled. Hkrati
mora biti pravi¢en in mora znati vlivati zaupanje. Dober vodja se mora znati empati¢no
vziveti v Custva in razmiSljanja drugih ter mora znati razumeti potrebe drugih. Vodja se mora
osredotoCiti na zmanjSevanje konfliktov znotraj tima, ki ga vodi in skuSati izboljSati
vsakdanjo komunikacijo med zaposlenimi. Pri tem mora biti Custveno stabilen - emocionalno
zrel ter znati obvladati krizne situacije. Dober vodja mora imeti obcutek za delo z ljudmi in
biti odgovoren za svoje odlocitve. Znati mora predvideti potrebne spremembe in zagotoviti,
da bodo spremembe, ki so vcasih lahko tudi zahtevne in bolee, vpeljane na najlazji nacin.
Sodelujogi navajajo, da je vse v rokah vodje. Ce bi pri njih zamenjali vodjo, bi hitro priglo
do resitve problema in s tem tudi do boljSe delovne klime ter boljSih medsebojnih odnosov.
Zamenjava vodstva bi vplivala na spremembo ucinkovitosti v pozitivnem smislu. Udelezenci
so mnenja, da je dober vodja je tisti, ki zna doloCiti pomembnost nalog in jih pravicno

razdeliti podrejenim. Dopusca lastna mnenja, svobodo pri delu in podrejene spodbuja.
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3.9. Kaksne reSitve bi sami predlagali za izboljSanje?

Na vpraSanje, kakSne reSitve bi sami predlagali za izboljSanje delovne klime s pomocjo
Custvene inteligence, oziroma kaj bi kot menedZerji naredili, da bi povecali zadovoljstvo
svojih podrejenih pri delu, udelezenci odgovarjajo, da bi kot menedzerji skuSali biti kljucni
povezovalni €len znotraj tima in se potrudil dobro organizirati delo ter izboljSati vsakdanjo
komunikacijo. Eden od udeleZencev bi vpeljal obvezne nagrade (tudi nefinan¢ne) in ¢im bolj
prisluhnil podrejenim. Zagotovil bi moZnosti izobraZevanja in ga spodbujal v okviru
razpolozljivih finan¢nih sredstev. SkuSal bi biti ¢im bolj povezan s svojim timom in se
empaticno vziveti v razmiS$ljanja podrejenih. Naslednji udeleZenec je izjavil, da bi omogocil
podrejenim ¢utiti moéno pripadnost organizaciji, se poenotiti z njo. Zelel bi, da skupne cilje
»prevzamejo za svoje«. Eden od udelezencev je poudaril, da bi prisluhnil podrejenim in se
osredotoCil na zmanjSevanje konfliktov, saj so najpomembnejsi indikator poslovne klime.
Skusal bi ustvariti dobre medsebojne odnose in dobro pocutje zaposlenih. Izpostavil je, da bi
kot menedZer jasno in realno povedal, kaj to¢no od svojih podrejenih pricakuje in poskusil
uskladiti medsebojna pri¢akovanja. Zadnji udeleZenec fokusne skupine bi spodbujal lastna
mnenja, svobodo pri delu in moZnost izbire dela in kariere. Na letnih razgovorih in vsakdanjih

sestankih bi prisluhnil podrejenim in poskusil uskladiti medsebojna pri¢akovanja.

Udelezenci fokusne skupine iz vecjih slovenskih podjetij so v nekakSnem »gospodarskem
kréu« zaradi recesije in nimajo pragmatic¢nih predlogov za reSitev obstojece problematike.
Zelijo si, da bi se situacija izbolj$ala, vendar v bliZnji prihodnosti ne vidijo resitev, dokler se

gospodarska situacija ne spremeni na boljSe.

3.9.1 Pomembnost problematike

Na vpraSanje, ali menite, da smo se z obravnavano problematiko dotaknili vseh pomembnih
vpraSanj, udeleZenci so odgovorili, da je sam pogovor v fokusni skupini zajel vecino

problematike vpliva Custvene inteligence na delovno klimo.
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Prvi udeleZenec meni, da je problematika zanimiva in kompleksna ter da so vsi kljucni
dejavniki te teme obdelani. Drugi prav tako meni, da smo se s tem pogovorom dotaknili vseh
pomembnih vpraSanj. Tretjemu je tema bila vSe¢, zlasti ker smo se o njej tako odkrito
pogovarjali. Poudarja, da se marsikdo o njej niti ne upa spregovoriti, ker je tema obcutljiva.
Tema je po njegovem mnenju obcutljiva, ker se dotika ocenjevanja vodilnih s strani
podrejenih. Cetrti meni, da je tema kompleksno analizirana. Peti udeleZenec navaja, da bi bilo
za §irSo obravnavo potrebno dobro strokovno predznanje. Sesti je vesel, da je sam sodeloval
pri analizi tega problema. Sedmi udeleZenec je zatrdil, da smo v njej obdelali vsa pomembna
vprasanja. Za osmega udeleZenca je bila to izredno redka priloZnost, v kateri je lahko povedal

na glas svoje mnenje o nadrejenih in je tako lahko ocenil njihov nacin vodenja.

3.9.2 Interpretacija pridobljenih informacij

Na podlagi izsledkov obeh raziskav sem pri§la do zakljuCkov, ki nam bodo pomagali
razjasniti raziskovani problem povezanosti med custveno inteligenco in delovno klimo znotraj
drzavne uprave, kakor tudi v vecjih slovenskih podjetjih. Z inteligentnim sporazumevanjem
nam bo uspelo povsod. Na podlagi raziskave, ki sem jo naredila, sem priSla do zakljucka, da

je prvi pogoj za dobre odnose profesionalnost, vendar sama profesionalnost Se ni dovolj.

Spreminjanje poslovnih partnerjev v prijatelje in zaveznike je med vsemi nalogami
najzahtevnejSa. Svojih poklicnih in osebnih partnerjev ne moremo prisiliti, da bi nas imeli
radi, da bi bili radi z nami in da bi z nami radi sodelovali. Prav tako si ne moremo kupiti
njihovega sposStovanja, naklonjenosti in podpore. Obstaja sposobnost, ki odloc¢a, kakSno
kakovost odnosov lahko ustvarimo in ali se nam bo posrecilo poklicne in osebne

partnerje spremeniti v prijatelje in zaveznike.

Ta sposobnost je inteligentno sporazumevanje. (Gross, 2001: 43) Zato nam ta sposobnost
omogoca, da s svojim vedenjem in nastopom druge navdusujemo, jih pridobivamo zase
in jih pozitivno spodbujamo. Kdor je v odnosih inteligenten, si zlahka pridobi veliko

mo¢ prepricevanja in privlacnosti. V tem je skrivnost »karizme« in osebnega Zara. (Gross,
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2001: 45) Inteligentno sporazumevanja je nasa »strateska prednost«, ki deluje povsod,
kjer sodelujemo - v poslovnem, kot tudi zasebnem zivljenju. Dolo¢a naS polozaj v

odnosu do drugih.

Raziskava je pokazala, da sta Custvena inteligenca, zlasti vodij, in delovna klima zelo
povezani. Zaposleni v javni upravi kot tudi v podjetjih za svojega vodjo Zelijo custveno
zrelo osebo, ki se zna vziveti v druge. Je pozitivna oseba, ki to pozitivnost izraza z
zgledom in je sposoben motivirati sodelavce pri delu. Prav tako mora biti sposoben
poiskati »izhod iz labirinta«, ko se »ladja potaplja« oziroma ko podjetju slabo kaze

(avtenti¢en, krizni menedzer).

Na podlagi izsledkov raziskave in ugotovljenega pomena custvene inteligence vodij
predlagam, da bi vsak vodja moral ugotoviti vi§ino svojega Custvenega koli¢nika in zaceti
razvijati tiste lastnosti, v katerih je SibkejSi. En takSen nacin ugotavljanja je lahko tudi
vprasalnik, s katerim bi podrejeni ocenili svojega vodjo. Tako bi vzpostavili medsebojno

komunikacijo in s¢asoma tudi odpravili morebitne obstojece komunikacijske ovire.

Za izobraZevanje vodij na tem podroc¢ju danes to ni ve¢ problem, saj imamo na razpolago
Stevilne seminarje in internetne strani z obravnavano vsebino. Ce pa imamo sami problem s
Custveno neinteligentnim vodjo, mu lahko med ostalo poSto posredujemo tudi kakSno
ponudbo za izobraZevanje, ki se nanaSa tudi na Custveno inteligenco. Morda ga bo to
spodbudilo, da naredi nekaj na tem osebnostnem podroc¢ju. Marsikateremu vodilnemu -
direktorju, Se zlasti moskemu, morda Se nikoli ni priSlo na misel, da bi se izobrazeval o svoji

notranjosti. V naSem — slovenskem - prostoru je to delo nekoliko bolj rezervirano za Zenske.

Eden izmed nacinov izboljSanja delovne klime in povecanja ucinkovitosti je ustvarjanje
sproscenega ozrac¢ja s pomocjo humorja. Ljudje, ki so sprosceni, se zabavajo ter so dobre
volje z vecjo verjetnostjo uspejo. Tega bi se mora zavedati vodilni delavci in skuSati ustvariti
takSno ozracje, saj dobro razpoloZenje omogoca bolj jasno in ustvarjalno razmiSljanje.
Sprosceni in spontani sodelavci so bolj odprti do drugih in dobro voljo Sirijo tudi na druge.
Ljudje so radi s tistimi, ki se smejejo in se zabavajo. Humor je naravno zdravilo zoper

delovno utrujenost in iz€rpanost.
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V kriznih ¢asih, kot je trenutna svetovna kriza, se je treba nauciti, da se na probleme
gleda s komi¢ne plati. Ce pride podjetje/organizacija v teZavno obdobje, ko ne tede vse po
pricakovanjih, lahko zaposleni, ne glede na resnost situacije, poskusajo sestaviti Salo na
ratun tega tezkega obdobja in jo povejo sodelavcem. Ce se ljudje v tezkih okoli¢inah ali na
svoj racun lahko nasmejejo, postanejo odprti za ustvarjalne reSitve pri reSevanju takSnih
primerov. S tem sebi in drugim pripravljajo »teren«, da bodo lahko z ve¢jim navduSenjem in

jasnostjo preprecili morebitne nadaljnje napake.
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4. ZAKLJUCEK - PRIMERJAVA ANALIZ

Na podlagi izsledkov raziskav ter primerjave le-teh lahko pridemo do sklepnih misli, ki jih

bom podala v nadaljevanju.

Ugotovila sem, da je vpliv Custvene inteligence izjemno velik na posameznika kot tudi na
delovnem mestu zaposlenih. Pomaga izoblikovati delovno klimo. Ce poznamo dejavnike
Custvene inteligence, se jih nau¢imo in jih izboljSamo, je lahko to nasa konkurené¢na
prednost na delovnhem mestu. Za nas je ugodno spoznanje, da se je custvene
inteligentnosti mogoce nauditi. Pri posamezniku lahko prvine c¢ustvene inteligence
ugotavljamo, ocenimo in izboljSamo. To nam odpira moznosti povecanja storilnosti na

razli¢nih podrodjih poslovanja in z njo tudi konkurenénosti.

Danes je svet znova na pragu odlocitve. Gre za problem odsotnosti odgovornosti, za problem
orientacije. Za marsikaterega vodilnega delavca je podrejeni le stroSek in ne bogastvo. Obe
raziskavi sta pokazali, da se marsikateri vodilni v gospodarstvu, kot tudi v javni upravi, ne
zaveda, da so najvecji zaklad vsakega podjetja/organizacije njegovi kadri Zato je zelo
pomembno, kakSen je vodja. To sta nedvoumno pokazali obe raziskavi. Nujno je treba
poiskati v vlogi vodje ustrezno ravnotezje med vodenjem in odgovornostjo. Zaupanje
imamo v zanesljivega ¢loveka. Zanesljiv pa je tisti, ki drZi besedo, ki se ne spreminja, ki je

vedno enak in ki se ne spreneveda, kadar bi moral govoriti resnico.

Raziskavi sta pokazali, da je za izboljSanje klime smiselno zaposlenim pustiti ve¢ avtonomije
pri odlo¢anju o njihovem delu, zmanjSati delovne pritiske na zaposlene (recimo v obliki
milejSih ¢asovnih rokov, obvladujoCih norm), povecati povezanost-kohezivnost znotraj
kolektivov, spodbujati vzajemno sodelovanje in dobre prijateljske odnose med zaposlenimi
ter spodbujati menedZment k vecji podpori zaposlenim. Pomemben dejavnik zmanjSevanja

stresa je tudi jasna in dosledna opredelitev vseh aktivnosti in vlog za vsakega zaposlenega, ki
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obcutno omeji doZivljanje nejasnosti in konfliktnosti vlog, ki sta najpogostejSa stresorja v
delovnem okolju. Med drugimi pomembnimi posegi je Se skrb za hiter in ucinkovit pretok

informacij med zaposlenimi, pa tudi med razli¢nimi deli podjetja.

Globalna financ¢na kriza — kriza vrednot sodobne druzbe in hkrati odziv na aktualne razmere v
svetu in v Sloveniji - spodbudi k razmisleku kje smo in kam gremo ter k razmisleku k boljsi,
bolj uravnoteZeni in odprti druzbi 21. stoletja. Danes se veliko pozornosti posveca
avtenti¢nosti in avtenticnemu vodenju. Kaj to sploh je? Gre za preprosto resnico,
ponazorjeno z besedami: »Bodi, kar si.« Avtenti¢en ¢lovek je popolnoma zanesljiv, pristen,
brezpogojen. Zaupamo lahko le zanesljivemu ¢loveku, odgovornemu za svoja dejanja. Torej
Cloveku, ki dela tisto, kar govori. Je za vzgled. In prav tak je avtentiCen, pristen vodja,

kakrSnega si Zelijo udeleZenci obeh fokusnih skupin.

Izsledki raziskave so pokazali, da si takega vodje Zelijo ¢lani fokusnih skupin; tako v javni
upravi, kot v podjetnistvu. To je vodja, ki skladno s svojo osebnostjo, vrednotami in
prepricanji vodi ljudi ter hkrati te vrednote Siri kot vzor med ljudmi v organizaciji in
spodbuja njihovo osebno in strokovno rast. To pomeni prakticiranje vrednot vsak dan,
sodelovanje z vsemi in povezovanje ljudi. Sposoben je preseci geografske meje, predvsem pa
voditi podrejene s srcem. Avtentiéno vodenje pomeni sposobnost navduSiti partnerje za
zgodbo, za skupno vizijo, v kateri se vsi vidijo v prihodnosti (vodje skupne cilje

podjetja/organizacije predstavijo podrejenim tako, da jih le-ti prevzamejo kot svoje).

Custvena inteligenca nikakor ni ¢arobna palica, ki bi lahko zagotavljala trzni deleZ ali
uspesnejsi poslovni rezultat, vendar z uglasenostjo ¢ustvene zrelosti lahko izkoristimo Se
neizkoriS¢en potencial in dosezemo konkuren¢no prednost pred drugimi. V casu, ki
prihaja, si bodo konkuren¢no prednost pridobila le podjetja, v katerih bo pozitivna klima in

se bo razvilo tesno sodelovanje. Prav zato bo ¢ustvena inteligentnost nujno potrebna.
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Pozitivno delovno mesto »v o¢eh« ¢lanov obeh fokusnih skupin predstavlja mesto, ki je
posamezniku prijetno in kjer se zaposleni medsebojno razumejo in spoStujejo. Delovna klima
se nanasa na to, kako posameznik vidi sebe, sodelavce, kako pravzaprav vrednoti celotno
organizacijo ter odnose v njej. Cilj, ki bi ga zaposleni iz obeh skupin radi dosegli, je, da je

delovno mesto ne le prijetno, temve¢ tudi smiselno.

Udelezenci obeh fokusnih skupin navajajo, da »smiselni« del pozitivhega delovnega mesta
predstavlja takSno delovno okolje, kjer so delo in odlocitve vodstva posamezniku smiselni.
To je tisto mesto, ki je v okviru organizacijskih zmoZnosti v najvecji meri prilagojeno
posameznikovim potrebam in zmoZnostim, ki zadovoljuje njegove potrebe ter mu hkrati nudi
zanj primerno koli¢ino izzivov. Za dosego le-tega je potrebno zadostiti nekaterim

kriterijem:

Natan¢nost opredelitve delovnega mesta. Vsak zaposleni Zeli to¢no vedeti, katere so
njegove dolznosti, naloge in kaksni so postopki za njihovo izvrSitev. Z drugimi besedami:
vsak zaposleni si Zeli imeti jasno opredeljeno vlogo. Na ta nacin bodo zaposleni motivirani
za delo in zadovoljni na delovnem mestu (in z opravljenim delom). Obe raziskavi sta

pokazali, da v veCini primerov ni tako.

Moznost odlo¢anja (angl. decision making). Zaposleni v obeh raziskavah so izrazili
nestrinjanje z odlo¢itvami, ki so v njihovih delovnih okoljih v glavnem v pristojnosti vodilnih.
Zato si Zelijo, da bi tudi sami sprejemali odlocitve in se tako pocutili odgovornejsi,

posledi¢no pa bi bili bolj motivirani in zadovoljni.

QOdsotnost ¢asovnih pritiskov. Udelezenci obeh fokusnih skupin so prav tako opozorili, da
so delezni velikih Casovnih pritiskov in ne morejo optimalno delovati v okolju, kjer jih

neprestano zasipajo s strogimi ¢asovnimi roki, ki jith v pogosto ni moZno doseci. Vse to pa
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vodi do pretirane frustracije in stresa pri delu, ki ima izklju¢no negativne posledice, ne le

za zaposlene, ampak za celotno podjetje/organizacijo.

Dobri medosebni odnosi. Eden od klju¢nih kriterijev za doseganje pozitivne delovne klime
so dobri medsebojni odnosi. Slednji se nanasajo tako na odnose med zaposlenimi, kot tudi na
odnose med zaposlenimi in njihovimi (neposredno) nadrejenimi. Pri udelezencih fokusne
skupine so le-ti v glavnem dobri, najve¢ji problemi so na relaciji odnosov med vodilnimi

in zaposlenimi.

Placdilo. Iz pricujo¢ih analiz vidimo, da je placilo zelo pomemben dejavnik pozitivhega
delovnega mesta, ki na eni strani zaposlene lahko zelo motivira, na drugi pa zelo demotivira,

e je prenizko, glede na Stevilo in zahtevnost njihovih delovnih nalog.

Zato sem si Zelela s pricujoo magistrsko nalogo pojasniti vse dejavnike, ki vplivajo na
custveno inteligenco in omogociti ¢im $irSem krogu ljudi, da ¢im prej spoznajo in pridobijo
ta notranji kapital, ki ga premalo izkoris¢amo. Opravljeni raziskavi dajeta odgovor na
osnovo raziskovano vprasanje, da je Custvena inteligenca v neposredni povezavi z delovno
klimo v organizaciji in je izrednega pomena na delovnem mestu, v€asih Se bolj kot
inteligen¢ni kvocient. Zato je ucinkovitost na delovnih mestih v neposredni povezavi s

custveno inteligenco.

Primerjava obeh analiz je pokazala, da je iz odgovorov ¢lanov obeh fokusnih skupin
jasno razvidno, da ima custvena inteligenca izjemno velik pomen na delovno klimo in je
v neposredni povezavi. Do klju¢nih razlik pri primerjavi analiz prihaja pri »bolj
ob¢utljivih« temah, kot so: odnos nadrejenega do podrejenih ter sama poslovna klima in

medsebojni odnosi.
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Odgovori posameznikov iz gospodarstva kazejo na dolo¢eno zadrzanost, ki meji na strah
po odkritem izrazanju teh nekoliko »subjektivnih« ob¢utkov. Kot vzrok je to lahko
»zaprta drza izrazanja« v gospodarstvu ali pa vpliv trenutne ekonomske krize in s tem
tudi vecja ogrozenost delovnih mest v gospodarstvu, kot v javni upravi. Nasprotno temu
pa odgovori zaposlenih v javni upravi kazejo na izrazito odprto in svobodno izrazanje z

visoko dozo kriti¢nosti do obravnavane problematike.

Pri odgovorih na vpraSanje, ali je v va$i organizaciji delovna klima odvisna od politike
vodenja in znacajskih lastnosti vodilnih, so ¢lani obeh fokusnih skupin enotni, da je to v
domeni vodilnih in na to nimajo skoraj nobenega vpliva. Clani »podjetniske« fokusne

skupine pri tem izrazajo »olajSanje«, da je dobro, da sploh v teh ¢asih imajo sluZbe.

Kot pozitiven diskurz, kakSna naj bi bila delovna klima, udelezenci v obeh fokusnih

skupin navajajo, da si Zelijo:

¢ »Obogatitve dela«. Le-ta se nanaSa na razSirjanje delovnih nalog zaposlenih. To pomeni,
da zaposleni ne opravljajo le pretirano poenostavljenih delovnih nalog, ki so enoli¢ne,
temvec dobijo vec raznolikih odgovornosti, ki se v ob¢asno vsaj nekoliko spreminjajo.

e Razvijanje obcutka avtonomnosti pri zaposlenih — soodlo¢anje. Pomembno je tudi
graditi na obcCutku avtonomnosti posameznika. To pomeni, da zaposleni sicer mora
izpeljati doloCene (¢im bolj jasno) postavljene naloge, vendar je pri nacinu njihove
izvrsitve povsem avtonomen. Prav tako mora biti zaposleni vpleten v odloCanje, vsaj pri
nalogah, ki se nanasajo na njegovo konkretno delo, kar je mo¢no povezano tudi z njegovo
avtonomnostjo.

e Konstantno izobraZevanje vodstvenega kadra. Za optimalno doseganje vseh treh
navedenih dejavnikov je najpomembneje, da se vodstveni kader kontinuirano usposablja
in izobraZuje. Vodje so namrec tisti, ki morajo na eni strani znati upoStevati ljudi in hkrati

na drugi strani delo (ter njegovo ucinkovitost) samo. Vodja mora znati povecati pozitivno
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izkuSnjo zaposlenih na delovnem mestu (npr. s preusmerjanjem iz iskanja in poudarjanja

napak zaposlenih pri delu na izpostavljanje pozitivnih kvalitet opravljenih nalog).

Po opravljeni raziskavi sem se Se posvetovala Se z znanim slovenskim psihoanalitikom, saj
sem zelela raziskavi dodati Se psiholoSko dimenzijo problema in priti do ¢im vec
uporabnih reSitev. Njegov predlog resitev je bil prav tako ustrezno izobraZevanje vodij ter
uvajanje Instituta zaupne osebe, ki bi ji zaposleni zaupali teZzave in bi bila mediator.
Posredovala bi pri razreSitvi problemov na podrocju slabe delovne klime. Prav tako je
predlagal, naj vodjem, ki se neprimerno obnasajo in ustvarjajo slabo delovno klimo moralna
avtoriteta v organizaciji/podjetju (predstojnik/direktor) jasno pove, da je njihovo pocetje
nesprejemljivo. Vkolikor pa le-to kaze znake mobinga, je treba sprejeti ustrezne akte in

zakonsko zascititi zaposlene ter kaznivo dejanje tudi ustrezno sankcionirati.

Analizi sta prav tako pokazali, da premalo uporabljamo spretnosti in vesCine custvene
inteligence, ker jih morda ne poznamo dobro in jih ne obvladamo. Uporaba le-teh bi bila
veliko boljsa, Ce bi jih poznali in jih obvladali. S tem bi se zviSala u€inkovitost in inovativnost
zaposlenih. Menim, da bo v prihodnosti vse bolj pomembno kakovostno ravnanje s custvi,
katerega rezultat bo (je) optimalno izkori$¢anje ¢loveskega potenciala, ki se odraza v vecjem
zadovoljstvu, uspesnosti in u¢inkovitosti zaposlenih in celotne organizacije tako v javni

upravi kot tudi v gospodarstvu.

V danas$njem poslovnem svetu so Custva in razum postali predmet velikega zanimanja, saj so
raziskave pokazale, da inteligenca sama ni zadostna za doseganje najboljSih uspehov.
Rezultati so bistveno boljsi, ¢e razum uporabljamo skupaj s Custvi. Zato predlagam, da za
dobro uveljavitev na delovhem mestu in boljSo delovno klimo dobro razvijemo svojo

¢ustveno inteligenco, ne glede na to, katero delovno mesto zasedamo.
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Zorica Zaklan
Ljubljanska c. 103
1230 DOMZALE

Ljubljana, 3. 5. 2010

Vabilo za sodelovanje v fokusni skupini

Spostovani sodelavci — javni usluzbenci,

na vas se obracam v vlogi Studentke podiplomskega Studija Fakultete za uporabne druzbene
Studije iz Nove Gorice, smer Medkulturni menedZment. Vabim vas k sodelovanju v fokusni
skupini za potrebe raziskave pri izdelavi magistrske naloge z naslovom Povezanost med
¢ustveno inteligenco in delovno klimo znotraj javne uprave.

Kot dolgoletne zaposlene znotraj javne uprave, vas ocenjujem kot dobre poznavalce vpliva
Custvene inteligence na delovno klimo znotraj javne uprave. Zato lahko vaSe dolgoletne
izkusSnje pripomorejo pri razjasnitvi povezanosti med Custveno inteligenco in delovno klimo
znotraj drzavne uprave.

V kolikor ste pripravljeni z vasimi cenjenimi mnenji in stali$¢i sodelovati v fokusni skupini
pri izvedbi raziskave, vas vabim k sodelovanju. Pogovor bo potekal:

v ponedeljek, 10. maja 2010 ob 16.30 uri,
v pisarni Ministrstva za gospodarstvo (inSpektorat), Kotnikova 19 a, drugo nadstropje.

Prosim vas, ¢e me obvestite o svoji pripravljenosti za sodelovanje, in sicer:
do petka, 7. maja 2010,
osebno ali na e-mail naslov: zorica.zaklan@gov.si ali GSM 041 662 371.

Glede na obravnavano tematiko predvidevam, da bo za izvedbo fokusne skupine potrebno
nameniti priblizno dve uri vasega €asa. VaSa mnenja bodo uporabljena izklju¢no za potrebe
izvedbe navedene raziskave in ne bodo posredovana tretjim osebam brez vasega soglasja. V
Direktoratu za kadre Ministrstva za javno upravo sem pridobila dovoljenje za izvedbo
raziskave v drzavni upravi.

V upanju na vaso pripravljenost za sodelovanje, vas lepo pozdravljam,

Zorica Zaklan
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Zorica Zaklan
Ljubljanska c. 103
1230 DOMZALE

Ljubljana, 7. 6. 2010

Vabilo za sodelovanje v fokusni skupini

Spostovani,

na vas se obracam v vlogi Studentke podiplomskega Studija Fakultete za uporabne druzbene
Studije iz Nove Gorice, smer Medkulturni menedZment. Vabim vas k sodelovanju v fokusni
skupini za potrebe raziskave pri izdelavi magistrske naloge z naslovom Povezanost med
¢ustveno inteligenco in delovno klimo znotraj vecjih slovenskih podjetij.

Menim, da ste kot dolgoletni zaposleni v podjetniSkem sektorju dobri poznavalci vpliva
Custvene inteligence na delovno klimo v gospodarstvu. Zato lahko vaSe dolgoletne izkusnje
pripomorejo pri razjasnitvi povezanosti med Custveno inteligenco in delovno klimo znotraj
vecjih slovenskih podjetij.

V kolikor ste pripravljeni sodelovati pri izvedbi raziskave z vasimi cenjenimi mnenji in
staliS¢i v fokusni skupini, vas vabim k sodelovanju. Pogovor bo potekal:

v ponedeljek, 14. junija 2010 ob 17.00 uri,
na sedezu podjetja Petrol Ljubljana, Dunajska 130, Ljubljana.

Prosim vas, Ce me obvestite o svoji pripravljenosti za sodelovanje, in sicer:
do petka, 11. junija 2010,
osebno ali na e-mail naslov: zorica.zaklan@gov.si ali GSM 041 662 371.

Glede na obravnavano tematiko predvidevam, da bo za izvedbo fokusne skupine potrebno
nameniti priblizno dve uri vasega €asa. VaSa mnenja bodo uporabljena izklju¢no za potrebe
izvedbe navedene raziskave in ne bodo posredovana tretjim osebam brez vasega soglasja.

V upanju na vaso pripravljenost za sodelovanje, vas lepo pozdravljam,

Zorica Zaklan

78



Zorica Zaklan

FUDS- Medkulturni menedZment
Nova Gorica

Vpisna Stevilka: 86080107

Usmeritvena vprasanja za izvedbo fokusne skupine:

POVEZANOST MED CUSTVENO INTELIGENCO IN DELOVNO KLIMO V JAVNI

UPRAVI IN GOSPODARSTVU

1. Kaj je za vas Custvena inteligenca (EQ) in kakSen je njen pomen na vasem delovnem
mestu?

2. Kateri so po vaSem mnenju najpomembne;jSi dejavniki Custvene inteligence?

3. Ali menite, da se da parametre Custvene inteligence izboljSati?

4. Al v vasi organizaciji deluje Custvena inteligenca kot del socialne inteligence in kdo
je za vas Custveno inteligentna oseba?

5. Ali je vas nadrejeni (nadrejena) Custveno inteligentna oseba?

6. Ali je za vas Custvena inteligenca (EQ) enako pomembna kot inteligen¢ni kvocient
1Q)?

7. KaksSen je vpliv pomena Custvene inteligence na vas in vase sodelavce in kako bi sebe
ocenili z vidika Custvene inteligence?

8. Kaksni so poslovna klima in medsebojni odnosi v vasi poslovni organizaciji/podjetju?

9. Ali je v va$i organizaciji/podjetju delovna klima odvisna od politike vodenja in
znacajskih lastnosti vodilnih?

10. Ali je mozZno postaviti trditev, da je Custvena inteligenca v direktni povezanosti z
delovno klimo in Ce je, zakaj?

11. KakSno je vaSe zadovoljstvo na delovnem mestu in kaj v kriticnih situacijah za
custveno uravnovesenost in visanje svoje samopodobe uporabljate?

12. Kako bi sami ocenili pomembnost resitve te problematike ter katere in koliko izraZene
lastnosti potrebuje dober vodja?

13. KaksSne reSitve bi sami predlagali za izboljSanje delovne klime s pomocjo Custvene
inteligence oz. kaj bi kot menedZer naredili, da bi povecali zadovoljstvo svojih
podrejenih pri delu?

14. Ali menite, da smo se z obravnavo te problematike dotaknili vseh pomembnih

vprasanj, ki jo zadevajo. Zelite Se kaj pojasniti ali dodati!
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Priloga 3 — Transkript JU
15. Kaj je za vas Custvena inteligenca (EQ) in kakSen je njen pomen na vasem
delovnem mestu?
TA: Ne vem, kako bi to¢no definirala ta pojem. To je v bistvu psihi¢na, ustvena stabilnost
(uravnovesenost) posameznika, njegova sposobnost upravljati in uravnavati svoja ¢ustva, ne
glede na situacijo, v kateri se nahaja.

TA1: Mislim, da je to predpogoj za delovanje umske inteligence, in je dale¢ pred njo.

SV: Najpomembnejsa v zvezi s Custveno inteligenco se mi zdi sposobnost delovanja v skupini

z ljudmi, zlati na vodilnih delovnih mestih.

SV1: Mislim, da je Custvena inteligenca del socialne inteligence, in je izredno pomembna na

delovnem mestu.

IN: Ceprav nekateri mislijo, da je to modna muha oziroma trenutni trend, jaz menim, da je to

umetnost nadziranja custev.

IN1: Menim, da je to umetnost kontrole impulzov in da je njen pomen na delovnem mestu

ogromen.

SE: To so znacajske poteze posameznika.

SE1: Custveno zreli ljudje se znajo ustrezno Gustveno odzvati glede na situacijo, znajo

primerno kontrolirati ustvene izraze in imajo pestra in kompleksna Custva.

16. Kateri so po vaSem mnenju najpomembnejSi dejavniki ¢ustvene inteligence?

TA: Po mojem je to fiziologija Custev (amigdala in njeno delovanje), s pomocjo katere

obvladujemo cCustva.
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TA1: To je sposobnost, da svoja Custva prilagodimo ob¢utkom, da ustrezajo okolis¢inam.

SV: Menim, da je odlocilnega pomena sposobnost, kako se umiriti in otresti razdrazljivosti.

SV1: Potrebno je spodbujati sebe, da se kontroliramo.

IN: To je mojstrska spretnost in bistrina nasega duha.

IN1: Ta sposobnost Se pokaze zlasti v kriti¢nih situacijah, ko iS¢emo »izhod iz labirinta«

oziroma izhod iz teZavne situacije »psihi¢ne krize.

SE: Pomembno je samoobvladovanje - obvladovanje jeze in razpoloZenja.

SE1: Kljucni dejavnik je sprosc¢anje notranjih stisk na primeren nacin.

17. Ali menite, da se lahko parametre ¢ustvene inteligence izboljSa?

TA: Kako to misli§? Po mojem prepri¢anju se ne da. Clovek se rodi ¢ustveno inteligenten, ali

ne.

TA1: Nekaterim ne pomagajo niti teCaji »Vodenja in ravnanja z ljudmi«, ki so obvezni za

vodilne v drzavni upravi, ker se no¢ejo spremeniti..

SV: Da, custvena inteligenca je vecplastna zmozZnost, ki doloca, kako dobro bomo znali

uporabiti druge spretnosti, tudi sam intelekt.

SV1: Ce je posameznik pripravljen za to in se potrudi, se da.

IN: Da, seveda da se da, samo Ce je volja.

IN1: Custvena inteligenca je deloma dolo¢ena ob rojstvu, vendar se s prizadevaniji

posameznika in z njegovo osebno rastjo da precej spremeniti.
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SE: Seveda se da, samo ¢e je posameznik za to in si prizadeva za izboljSanje na tem podrocju.

SE1: Se da, tako da bodo na vodilnih polozajih Custveno inteligentni ljudje, ki znajo reSevati

konflikte ter se vZiveti v potrebe drugih, kar je bistveno za timske odnose.

18. Ali v vasi organizaciji deluje Custvena inteligenca kot del socialne inteligence in

kdo je za vas Custveno inteligentna oseba?

TA: Da, deluje kot socialna ozavescenost oziroma spretnost.

TA1: Deluje in nam pomaga, da se uspesno vklju¢imo v poslovno Zivljenje ter spreminjamo

nezavedni odziv v zavedno in negativne obCutke v pozitivne.

SV: Da, ta sposobnost nam pomaga, da se znamo ustrezno obnasati v razli¢nih socialnih
okoli§¢inah in okoljih (npr. ko je treba najti prijatelje v novem mestu, resiti probleme, se
vkljuciti v timsko delo na novem delovnem mestu, izpeljati nov projekt, organizirati medijski

dogodek ...).

SV1: Da deluje. Custveno inteligentna oseba je tista, ki obvlada spretnost ustvarjanja in
ohranjanja medsebojnih odnosov ter obvlada spretnost uravnavanja ¢ustev pri drugih. To so

tako imenovane »zvezde« v sluzbi, ki imajo neko posebno karizmo.

IN: Naj bi delovala kot sposobnost usklajevanja s soljudmi za doseganje obojestranskih

koristi ob upoStevanju okolis$¢in in ob predvidevanju posledic.

IN1: Na zalost pri nas ne poznajo pomena custvene inteligence, zlasti ne nadrejeni, in njenih

prvin ne uporabljajo, razen v negativnem pomenu.
SE: Véasih da, véasih pa ne. Custvena inteligenca je del socialne inteligence. Le-ta je preplet

zavedanja in spretnosti, kot so: empatija, socialno znanje (poznavanje druzbenih norm in

situacij), izkusenost ...
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SE1: Gre za poznavanje cCustvenega in socialnega Zivljenja ter obenem za visoko

prilagodljivost, povezano z obcutkom za potrebe drugih v razli¢nih okoliS¢inah.

19. Ali je vas nadrejeni (nadrejena) ¢ustveno inteligentna oseba?

TA: Moj nadrejeni ima vse lastnosti Custveno zrele osebe.

TA1: Moj nadrejeni zna svoja Custva v vsakem trenutku primerno uravnovesiti ter se zna
empatiCno vziveti v probleme drugih in jim prisluhniti. S takSnim nacinom vodenja, v

katerem nam je vsem za vzgled, ustvarja pozitivno delovno klimo.

SV: Moj nadrejeni je tipiCen primer Custveno zrele osebe, ima pozitiven odnos do dela,

Zivljenja in podrejenih, je naS mentor, nas vzpodbuja in nam pomaga pri delu.

SV1: Moj nadrejeni nima obcutka za delo z ljudmi, saj s podrejenimi ravna ravno nasprotno
custveno neinteligentno (podrejenih ne zna motivirati), obnasa se avtokratsko: on je vrhovni

»bog« in njegova beseda je zadnja.

IN: Moj Sef sploh ne ve, kaj je to Custvena inteligenca, in se tako tudi vede. Sam predstavlja

tipi¢no Custveno neinteligentno osebo.

IN1: Moj Sef je zelo egoisti¢en, vedno misli le nase in mu je edino pomemben »njegov
stol¢ek«. Ne zaupa sebi in tudi drugim ne, je zatiralec. Predloge, ki pridejo od podrejenih,

vedno odklanja (ima obcutek, da ga bodo »okrog prenesli«).

SE: Moj nadrejeni je brez€uten, pogosto jezen in agresiven, vnaSa nemir, agresivnost in

prepirljivost v delovno klimo.
SE1: Moj Sef nima obcutka za pomembne in nepomembne reci, tako da vedno vidi le drevesa,
celotnega gozda pa nikoli, zato nam daje le nepomembne, rutinske naloge, ki jih poveliCuje,

in nas z njimi ¢asovno obremenjuje in iz¢rpava.

20. Ali je za vas cCustvena inteligenca (EQ) enako pomembna kot inteligencni

kvocient (IQ )?
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TA: Custvena inteligenca zame pomeni veliko vec.

TA1: Zame je Custvena inteligenca bolj pomembna. Dejstvo je namre¢, da intelekt brez

Custvene inteligentnosti ne more delovati celovito.

SV: To je predpogoj za normalno delovanje umske inteligence.

SV1: Inteligen¢ni kvocient (IQ) nam pove premalo, da bi si lahko razloZili razli¢ne usode

ljudi s pribliZzno enakimi obeti, Solanjem in priloZnostmi (primeri iz vsakdanjega Zivljenja).

IN: Menim, da je custvena inteligenca (modrost, kot so rekli naSi starSi) tisto, kar

potrebujemo za sedanje Zivljenje.

IN1: Menim, da prihodnost Clovestva ne lezi samo v denarju, inovacijah in globalizaciji,
temveC v Cloveku samem in njegovem notranjem potencialu: razumevanju drugih in

pozitivnem delovanju v druzbeno-socialnih odnosih.

SE: Inteligentnost, pridobljena s Solanjem, v bistvu v nobenem pogledu ne pripravlja ¢loveka

na vihre ali priloZnosti, ki jih prinaSa muhasto Zivljenje.

SE1: Menim, da je v Zivljenju potrebno obvladati vse dejavnike Custvene inteligence in se je

nauciti uporabljati v vsakdanjem Zivljenju.

21. KakSen je vpliv pomena custvene inteligence na vas in vase sodelavce in kako bi

sebe ocenili z vidika ¢ustvene inteligence?

TA: Skodljiva ¢ustva lahko uni¢ijo nase zdravje enako moéno kot strastno kajenje, alkohol,
mamila ... Po temperamentu sem sangvinik, optimist, ki hitro spreminja Custva in jih tudi

izraza (mislim, da na primeren nacin) in vedno i§¢e nove resitve.
TA1: Padci in vzponi »zaCinijo« nase Zivljenje, vendar morajo prihajati v ravnovesju. To

ravnovesje pomeni razmerje med pozitivnimi in negativnimi Custvi, od katerega je odvisen

obcutek ugodja, in nam ga lahko da edino Custvena inteligenca. Dobro poznam ljudi in se
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hitro znajdem v nejasni situaciji, druge odprto sprejemam in se s tem izogibam frustracijam in

zagrenjenosti, zato menim, da sem custveno inteligentna oseba.

SV: Velikokrat je bilo dokazano, da imajo ljudje, ki poznajo svoja Custva, jih znajo
uravnavati in prepoznajo tudi Custva drugih ter spretno ravnajo z njimi, prednost na vseh

zZivljenjskih podroc¢jih. Po temperamentu sem melanholik.

SV1: Izjemen, sem izraziti pesimist, imam mocna Custva, ki jih pocasi spreminjam in jih
navzven ne kazem, saj pogosto menim, da nimajo kaj iskati v delovnem okolju oziroma jih je

potrebno primerno uravnavati.

IN: Menim, da cCustvena inteligenca opredeljuje Stiri zelo razliCne sposobnosti, kot so:
vodenje, sposobnost ohranjanja medsebojnih vezi, sposobnost razreSevanja sporov in
sposobnost iskanja reSitev iz kriznih situacij, kar je bistveno v poslovnem okolju. Po

temperamentu sem kolerik, pesimist, ki se hitro razburi,

IN1: Custvena inteligenca ima zelo mocan vpliv name in moje sodelavce. Imam hitro

spreminjajoca Custva, ki jih burno izrazam, zato jih moram obvezno »brzdati«.
SE: Ljudje, ki se znajo Custveno samoobvladovati, doseZejo visjo storilnost in ucinkovitost.
Po temperamentu sem flegmatik; sem optimist, ki vedno vidi najmanj tri reSitve; imam
SibkejSa Custva, ki jih spreminjam pocasi in jih navzven ne kazem.
SE1: Custveno inteligentni ljudje imajo neverjetne moZnosti za izjemno ucinkovitost na
marsikaterem podrocju. Sem spontan, samoiniciativen v miSljenju in vedenju, kar mi
omogoca lazjo pot k samouresni€itvi. Sem ustvarjalen, nesebicen, ne poznam strahu in zato
tudi samozavesten.

22. Kaksni so delovna klima in medsebojni odnosi v vaSi poslovni organizaciji?

TA: Delovna klima je dobra in spodbuja ucinkovitost.

TA1: Odnosi prispevajo zniZevanju stopnje stresa v organizaciji.
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SV: Pri nas so pozitivni odnosi in je oblikovano pozitivno prijateljsko vzdusje.

SV1: Med seboj se sodelavci dobro razumemo. Odnosi z vodjo so tezavni, ker je vodja

tezaven.

IN: Delovna klima je slaba in odnosi takSni, da prispevajo k zviSanju stopnje stresa v

organizaciji.

IN1: Slaba, pogosto hodimo s »cmokom v grlu« v sluzbo.

SE: Delovna klima pri nas zavira ucinkovitost.

SE1: Odnosi so pri nas nemogoci. Vecina zaposlenih je nezadovoljnih.

23. Ali je v vasi organizaciji delovna klima odvisna od politike vodenja in znacajskih

lastnosti vodilnih?

TA: Poslovno klimo soustvarjamo vsi skupaj in je tudi odvisna od vseh nas, zlasti od vodje.

TA1: Pri nas je pri delovni klimi klju¢nega pomena obnasanje vodilnih in njihova politika

vodenja, kot tudi njihove znacCajske lastnosti.

SV: V glavnem je odvisna od vodje, zaposleni skoraj nimamo na to nobenega vpliva.

SV1: Odvisna je od vodje in je zato izrednega pomena, kaksen je vodja kot ¢lovek, in kak$ni

so njegovi vedenjski vzorci.

IN: Vodja je tisti, ki ustvarja (slabo) klimo, ¢e bi bil drugacen, bi bila klima precej boljSa in bi

bili pri nas ¢isto druga¢ni medsebojni odnosi in delovna klima.

IN1: Vodja je kljuéna oseba, ki ustvarja dobro ali slabo klimo. Ce je vodja dober kot ¢lovek,

je tudi klima dobra, ¢e ni, so medsebojni odnosi nevzdrzni in je klima slaba.
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SE: Poslovno klimo nam narekujejo izklju¢no vodilni.
SE1: Na poslovno klimo podrejeni nimamo skoraj nobenega vpliva.
24. Ali je mozno postaviti trditev, da je ¢ustvena inteligenca v direktni povezanosti z

delovno klimo, in e je, zakaj?

TA: Zagotovo je v direktni povezavi, saj je odvisna od samega obnaSanja vodilnih in

njihovega stila vodenja.

TA1: Delovna klima je odvisna od psiho-socialnih lastnosti vodilnega.

SV: Delovna klima je v direktni povezavi s Custveno inteligenco, ker vodilni narekujejo klimo

Vv njej.

SV1: Delovna klima je odvisna od Custvenega kvocienta vodje.

IN: Zagotovo je v rokah vodilnih.

IN1: Pri nas so odnosi slabi in delovna klima slaba, ker je vodja Custveno neinteligentna

oseba.

SE: V direktni povezavi. Ce bi pri nas vodja bil vsaj malo ¢ustveno inteligenten, bi bilo vse

boljse.

SE1: Nas vodja je Custveno neinteligenten in zato imamo slabe medsebojne odnose in

delovno klimo.
25. Kaksno je vasSe zadovoljstvo na delovhem mestu in kaj v Kriticnih situacijah

uporabljate za custveno uravnoveSenost in viSanje svoje samopodobe in

razpoloZenja?

TA: Na delovnem mestu sem zadovoljen. V kriti¢nih situacijah ohranim mirno kri.
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TA1: Ce me drugi razjezijo, preden jim odgovorim, raje «prestejem do tri«. Za dvig

samopodobe in razpolozZenja uporabljam sprostitvene vaje.

SV: Dobro, ¢eprav z dolocenimi pogoji dela in nagrajevanjem nisem povsem zadovoljen. V

kriti¢nih situacijah vrZzem skrbi ¢ez ramo«, skuSam gledati na problem s pozitivne strani.

SV1: Z nekaterimi stvarmi sem zadovoljen, druge bi lahko bile precej boljSe, predvsem vodja.

V tezkih situacijah pomislim na kaj drugega, bolj prijetnega.

IN: Prav zaradi vodje, ki je Custveno neinteligenten, in posledi¢no tudi zaradi negativne

delovne klime sem nezadovoljen. V kriti¢nih situacijah na problem gledam z dozo humorja.
IN1: SkuSam gledati ¢im bolj realno (vse povsod so dobre in slabe strani), saj se to ne dogaja
samo meni, in na takSen nacin premagam napetost in pridem do sprostitve in izhoda »iz

labirinta«.

SE: S sluzbo nisem zadovoljen in iS¢em drugo. O teZavah razmi$ljam kot o izzivih ali

priloZnostih in na ta nacin negativne stresne situacije spremenim v pozitivne.

SE1: S sluzbo sploh nisem zadovoljen, Zelim si dobiti boljSo. Za izboljSanje le-te uporabljam

drugacen pogled na stvari — spoznavno-vedenjska terapija (kognitivno preoblikovanje).

26. Kako bi sami ocenili pomembnost reSitve te problematike ter katere in koliko

izrazene lastnosti potrebuje dober vodja?

TA: Mislim, da je problematika aktualna in kompleksna, Ceprav se je marsikdo ne zaveda.

Vodja mora biti samozavesten in pri tem vzpodbujati in pomagati drugim.

TA1: Problematika je zelo pomembna. Vodja mora biti visoko storilen, usmerjen k delavnosti

in rezultatom.
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SV: Problematika je zelo pomembna, zlasti v sedanjih zaostrenih odnosih svetovne finan¢ne
krize. Dober vodja se mora znati empati¢no vZiveti v Custva in razmisljanja drugih ter mora

znati razumeti potrebe drugih.

SV1: Problematika je aktualna, zlasti v ¢asu recesije, ko je veliko steCajev in odpuscanja.

Vodja mora biti Custveno stabilen - emocionalno zrel ter znati obvladati krizne situacije.

IN: Problematika je aktualna in izredno pomembna, Ceprav si marsikateri vodilni zatiskajo
oCi pred tem. Dober vodja mora Imeti obcutek za delo z ljudmi in obc¢utek za SirSo druZzbeno

odgovornost.

IN1: Problematika je zagotovo aktualna. Dober vodja mora znati predvideti potrebne
spremembe in zagotoviti, da bodo spremembe, ki so v€asih lahko tudi zahtevne in bolece, na

¢im bolj produktiven nacin tudi vpeljane v organizacijo.

SE: Problematika je aktualna in zanimiva. Ce bi pri nas zamenjali vodjo, bi hitro prislo do
reSitve problema in s tem tudi do boljSe delovne klime ter boljSih medsebojnih odnosov, kar

vse bi vplivalo na spremembo ucinkovitosti v pozitivnem smislu.

SE1: Problematika je aktualna.. Dober vodja vidi »celoten gozd« in ne le posameznih dreves.
Pokoncen je in prvi, v prvih bojnih vrstah, ne pa kot »kolesar«, ki navzdol samo daje naloge

in tepta, navzgor pa »kima« in si ne upa ni€ reci.

27. KakSne reSitve bi sami predlagali za izboljSanje delovne klime s pomod¢jo
custvene inteligence oz. kaj bi kot menedzZer naredili, da bi povecali zadovoljstvo

svojih podrejenih pri delu?

TA: Potrudil bi se dobro organizirati delo, brez odve¢nega dodatnega dela in s Casovno

sprejemljivimi roki.
TA1: Skusal bi izboljSati vsakdanjo komunikacijo med zaposlenimi kot tudi v odnosu do

vodje, saj je le-ta odloCilna pri ustvarjanju pozitivne klime kot tudi pri ucinkovitem

upravljanju s stresom.
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SV: Za dobro opravljeno delo bi vpeljal obvezne nagrade (tudi nedenarne) kot motivacijski

dejavnik.

SV1: Skusal bi biti klju¢ni povezovalni ¢len znotraj tima, ki si bo medsebojno pomagal in se

podpiral ter omogocil prenos znanja in spoznanj na ostale sodelavce v organizaciji.

IN: Naprej bi se osredotocil na zmanjSevanje konfliktov, saj so najpomembnejsi indikator

poslovne klime.

IN1: Skusal bi ustvariti dobre medsebojne odnose in dobro pocutje zaposlenih.

SE: Dopuscal bi lastna mnenja, svobodo pri delu in moZnost izbire dela in kariere v okviru

sprejetega kadrovskega nacrta in veljavne sistemizacije.
SE1: Na letnih razgovorih in vsakdanjih sestankih bi prisluhnil podrejenim (njihovim

potrebam in Zeljam).

28. Ali menite, da smo se z obravnavo te problematike dotaknili vseh pomembnih

vprasanj, ki jo zadevajo. Zelite Se kaj pojasniti ali dodati?
TA: Problematika je zanimiva in kompleksna. Mislim, da so obdelane vse klju¢ne znacilnosti
te teme.
TA1: Problematika je aktualna in zanimiva. Mislim, da so obdelane vse plati te teme.
SV: Tema mi je vSeC, ker smo se o njej tako odkrito pogovarjali. Marsikdo se o njej niti ne
upa spregovoriti, zlasti zato, ker je tema obcutljiva, saj gre za ocenjevanje vodilnih s strani
podrejenih.
IN: Za kompleksno analizo teme je potrebno dobro strokovno predznanje problematike, kot

tudi sposobnost prakti¢ne analize konkretne situacije v delovni organizaciji, zato sem se zanjo

dobro pripravil.
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IN1: Mislim, da smo se dotaknili vseh pomembnih vprasan;.

SE: Vesel sem, da tudi jaz imam vsaj enkrat priloZznost, da povem na glas svoje mnenje o

nadrejenih in da njihovo delo in politiko vodenja ocenim.

SE1: Tema se mi zdi izredno zanimiva in sem v njej z veseljem sodeloval. Mislim, da smo

obdelali vsa kljucna vprasanja.
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Priloga 4 — Transkript JU

29. Kaj je za vas Custvena inteligenca (EQ) in kakSen je njen pomen na vasem

delovnem mestu?

GV: Zelo je pomembna. Custvena inteligence na delovnem mestu nam pokaZe, kako zna neka

oseba uravnavati svoja Custva, upravljati sebe, svoja obc¢utja in odzive.

LL: Izjemno pomembna, pokaze nam, kako nekdo zavestno in ucinkovito upravlja svoje

odnose z drugimi.

ML: Razkriva nam spretnosti in lastnosti, po katerih prepoznamo najboljSe izvajalce na vseh

podrocjih kot tudi vodilne delavce.

HD: Custvena inteligenca nam razkriva spretnosti in lastnosti posameznikov (tudi njihove

nesposobnosti). Izredno je pomembna.

SZ: Custveno inteligentna oseba je dober organizator, zna resevati konflikte ter se vZiveti v

potrebe in Zelje drugih.

AL: Le-ta je bistvena pri timskem delu in medsebojnih odnosih.

PG: V sedanjem Casu vodilni od zaposlenih pricakujejo - poleg strokovnih kompetenc - tudi
custveno in socialno inteligenco ter vitalno energijo za uspe$no delo v timih in projektnih

skupinah.

VD: Pri nas v sluzbi sta od Custvene inteligence nasega vodje odvisni tako nasa delovna klima

kot tudi nasa kariera.

30. Kateri so po vaSem mnenju najpomembnejSi dejavniki ¢ustvene inteligence?

GV: Menim, da je potrebno kontrolirati svoja ¢ustva in ne lomastiti z njimi vsepovsod.
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LL: Svoja Custva moramo urediti tako, da sluZijo namenu in ne motijo drugih.

ML: Menim, da je odloCilnega pomena sposobnost, uravnovesiti svoja custva.

HD: Svoja ¢ustva moramo kontrolirati v najteZjih situacijah, tudi v afektu, saj smo razumska

bitja.

SZ: Njene prvine in ucinki se pokaZejo v tezavah.

AL: Kdor jo zna obvladovati, ima velik potencialni kapital v poslovnem Zivljenju.

PG: To je iznajdljivost vsakega posameznika, da se primerno odzove v vsaki, Se tako

nepricakovani situaciji.

VD: Kljucni dejavniki so vsi tisti, ki pripomorejo k uravnovesanju ¢ustev (najprej premisli in

prestej do tri, potem odreagiraj).

31. Ali menite, da se lahko parametre ¢ustvene inteligence izboljSa?

GV: Mislim, da se da, le da se je potrebno o tem zavestno odlociti. Prav tako je potreben

dolocen napor, da se to doseze.

LL: Po navadi bi vsak dan spreminjali druge, sebe pa ne. Nekateri se ne zavedajo, da lahko

spreminjajo le sebe.

ML: Mislim, da ne prevec; ¢lovek se Ze rodi Custveno inteligenten, ali ne.

HD: Da se, ampak zelo tezko, ker posamezniki niso pripravljeni na to. Raje vidijo, da se

spreminjajo drugi.

SZ: Posameznik si mora prizadevati za spremembe, pa se da.

AL: Vsak od nas mora nekaj narediti, da pride do premika, in da ¢ustveno ter socialno zraste.
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PG: Da, custvena inteligenca je doloCena z genetskim materialom, vendar e si za to

prizadevamo, se da izboljSati.

VD: Seveda, da se, samo Ce je posameznik za to in je pripravljen na spremembe, ki so za

marsikoga le teZave, ne pa tudi izzivi.

32. Ali v vaSem podjetju deluje ¢ustvena inteligenca kot del socialne inteligence in

kdo je za vas Custveno inteligentna oseba?

GV: Da, deluje. Zame je Custveno inteligentna oseba tista, ki se zna empati¢no vZziveti v

Custva drugih in ima posluh za potrebe in Zelje drugih.

LL: Da, pri nas deluje kot sposobnost obvladovanja konfliktnih situacij.

ML: Naj bi, Ceprav pri nas bolj poudarjajo intelektualno inteligenco.

HD: Naj bi delovala. Custveno inteligentna oseba je tista, ki je intelektualno samozavestna,
pozitivnho naravnana, dobro prenasa stres, skrbi, prevzame odgovornost nase, ni moralno
problemati¢na, je socutna, zadovoljna s seboj, z drugimi in druzbenim okoljem, v katerem

Zivi.

SZ: Le-te se moramo nauciti, saj nam to znanje ne more biti prirojeno. Custveno inteligentna
oseba je tista, ki zna na pozitiven, povezovalni in mentorski nacin predstaviti cilje
organizacije podrejenim in ima »karizmaticno moc«, da podrejeni prevzamejo te cilje za

svoje.
AL: Pri nas deluje. To so znacajske poteze posameznika, kot so: samozavest, samokriti¢nost,
agresivnost, arogantnost, sovraznost, iskrenost, resnicoljubnost, altruizem (pripravljenost

pomagati drugim), egoizem, samoljubje, sebi¢nost, preracunljivost, marljivost, vztrajnost ...

PG: Pri nas bolj malo deluje in je bolj pomembna intelektualna inteligenca.
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VD: Ne, pri nas ne poznajo pomena Custvene inteligence, zlasti nadrejeni, in njenih prvin ne

uporabljajo, razen v negativnem pomenu.

33. Ali je vas nadrejeni (nadrejena) ¢ustveno inteligentna oseba?
GV: Moj Sef je intelektualno samozavesten, pozitivno naravnan, prevzame odgovornost nase,
ni moralno problematicen, je socuten, zadovoljen s seboj, z drugimi in druzbenim okoljem, v

katerem Zivi.

LL: Moj nadrejeni je tipien primer Custveno zrele osebe, zna se empati¢no vZiveti v naSa

razmisljanja, nam prisluhniti in nas tudi motivirati za delo.

ML: Moj Sef sploh ne ve, kaj je to Custvena inteligenca. .

HD: Moj Sef je Custveno zrela oseba in s svojim obnaSanjem ustvarja pozitivho delovno

ozracje.

SZ: Moj nadrejeni ne zaupa ne sebi in tudi drugim ne; je zatiralec; predloge, ki pridejo od

podrejenih, vedno odklanja (ima obc¢utek, da ga bodo »okrog prenesli«).

AL: Nas Sef je na§ mentor, nas vodi, sodeluje z nami, nam pomaga in spodbuja. Prav tako

nam prisluhne, ko imamo tezave.

PG: Moj nadrejeni sploh ne ve, kaj je to Custvena inteligenca, tako v pomenskem kot tudi v

vsebinskem pomenu besede, in se tudi tako obnaSa.

VD: Nas sef se obnaSa kot »biciklist«: navzgor (nadrejenim) le kima, navzdol pa nas tepta.

34. Ali je za vas Custvena inteligenca (EQ) enako pomembna kot inteligencni
kvocient (IQ )?

GV: Zame je izredno pomembna, saj je od psihi¢ne, Custvene stabilnosti (uravnovesenosti)

posameznika odvisna njegova kariera in samo Zivljenje
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LL: Za nekatere je to le modna muha, zame je bolj pomembna kot umska inteligenca.

ML: Custvena inteligenca je bolj pomembna od inteligenénega kvocienta, saj brez

sposobnega posameznika, ki zna uravnavati svoja Custva, ni umsko inteligentne osebe.

HP: To je sposobnost delovanja v skupini z ljudmi, zlasti na vodilnih delovnih mestih, in je

kot taka v danaSnjem poslovnem svetu bolj pomembna.

SZ: Zame je, vendar je v naSem podjetju ne poznajo, zlasti ne nadrejeni, in zato njenih prvin

ne uporabljajo.

AL: Da, vendar ima pri nas v sluzbi ve¢ji pomen intelektualna inteligenca.

PG: IQ in Custvena inteligenca si nista nasprotujoci, zame sta tesno povezani, saj se pogosto

razum in ¢ustvenost prepletata in dopolnjujeta.

VD: Menim, da prihodnost ¢loveStva lezi prav v Cloveku samem in njegovem notranjem
potencialu (razumevanje drugih in pozitivno delovanje v druzbeno-socialnih odnosih), zato

sta obe inteligenci zelo pomembni.

35. KakSen je vpliv pomena custvene inteligence na vas in vase sodelavce in kako bi

sebe ocenili z vidika ¢ustvene inteligence?

GV: Velik. Skodljiva ¢ustva lahko uni¢ijo nase zdravje enako moéno kot strastno kajenije,
alkohol, mamila ... Po temperamentu sem sangvinik, optimist, ki hitro spreminja ¢ustva in jih

tudi izraZa (mislim, da na primeren nacin) in vedno iS§¢e nove resitve.

LL: Ima precej$nji pomen. SkuSam ¢im bolj spoznati ljudi in se empati¢no vZiveti v njihovo

miselnost in Custvovanje.
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ML: Name ima izjemen vpliv. Ljudje, ki znajo svoja Custva uravnovesiti, so bolj u€inkoviti in
uspesni v Zivljenju. Po temperamentu sem melanholik, sem zelo obcutljiv in sem v¢asih hitro
uzaljen. Zavedam se, da sem vcasih preobcutljiv in me custvena neinteligentnost drugih

pogosto prizadene.

HP: Izjemen; sem izraziti pesimist, zlahka se navdu$im in motiviram za nove stvari, se pa

tudi zlahka prilagajam.

SZ: Dokaj velik pomen, ¢eprav je umska na prvem mestu. Po temperamentu sem kolerik,

sicer odloCen in neustraSen, vendar se vCasih prehitro razjezim.

AL: Custvena inteligenca ima mocan vpliv name in moje sodelavce. Moja Custva se

spreminjajo v odvisnosti od situacije, ¢eprav skuSam reagirati s »Custvene distance«.

PG: Custva je potrebno kontrolirati in uravnovesati, da ne pride do »lomastenja« in Custvenih
izbruhov v delovnem in zasebnem okolju. Zato sam skuSam izrazati Custva na najbolj
primeren nacin, da z njimi, na kakrSenkoli nacin, ne ogrozam drugih ljudi.

VD: Zame custva nimajo kaj iskati na delovnem mestu. Sicer se hitro razjezim, pogosto sem
v trenju z drugimi, zlasti s Sefi, vendar sem obenem usmerjen v probleme, ne v sebe. Prav
tako sem pogosto socialno angaziran in reSujem probleme drugih.

36. Kaksni so delovna klima in medsebojni odnosi v vasem podjetju?

GV: Pri nas je pozitivna organizacijska klima, ki ustvarja ozracje enotnosti, lojalnosti in

dobro voljo med zaposlenimi.

LL: Z rastjo zadovoljnih se povecuje Stevilo uspehov v nasi organizaciji in s tem tudi visoka

ucinkovitost.

MI: Z delovnimi pogoji nismo zadovoljni, saj nismo ustrezno placani in tudi ne motivirani.

NP: Taksni, ki zavirajo u¢inkovitost.

97



SZ: Pri nas so pozitivni odnosi in je oblikovano pozitivno prijateljsko vzdusje med sodelavci.

Odnos vodje do nas je povsem drugacen.

AL: Med seboj se dobro razumemo, zadovoljni smo z delom in vodenjem, ustrezno smo

placani in izkazujemo visoko uc¢inkovitost.

PG: Delovna klima in odnosi so slabi. Vodja nas le »tepta« in nam daje nove naloge, nikoli
nas ne pohvali, niti ne nagradi, ker baje »nima mehanizmov« za to. Misli le nase in svoj
»stolcek«, da ga ne izgubi.

VD: Pri nas so odnosi precej slabi, in tudi delovna klima, vendar vodilne to ni¢ ne skrbi.

37. Ali je v vasem podjetju delovna klima odvisna od politike vodenja in znacajskih

lastnosti vodilnih?

GYV: Pri nas smo tudi zaposleni soustvarjalci delovne klime. Vodja sposStuje nase mnenje in

nas velikokrat vpraSa zanj.

LL: Delovna klima je pri nas izklju¢no v rokah vodilnih. Pri tem podrejeni nimamo »pravice

glasu«.

ML: Sami gotovo nimamo vpliva na delovno klimo. Le-ta je v rokah vodilnih.

NP: Pri nas je delovna klima odvisna od politike vodenja. Ko je bil avtokratski nacin vodenja,
smo imeli veliko nezadovoljstva, bolniskih izostankov in fluktuacij ter s tem tudi nizko

produktivnost.

SZ: V glavnem je odvisna od vodilnih, saj oni za¢rtajo smernice vodenja (pravila) in tako

ustvarjajo poslovno vzdusje.

AL: Delovno klimo pri nas izklju¢no narekujejo vodilni. Ce so le-ti Gustveno modri, je tudi

delovna klima dobra.

PG: Poslovno klimo nam doloc¢ajo izklju¢no vodilni.
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VD: Podrejeni nimamo nanjo vpliva, je v pristojnosti vodilnih.
38. Ali je mozno postaviti trditev, da je ¢ustvena inteligenca v direktni povezanosti z

delovno klimo, in ce je, zakaj?

GV: Menim, da je, ker je le-ta odvisna od znacajskih lastnosti vodje.

LL: Le-ta je v direktni povezavi, saj je od Custvene inteligence vodilnih kot malenkost tudi

od Custvene inteligence vseh nas zaposlenih odvisna delovna klima.

ML: Zelo je povezana, saj delovno klimo ustvarjajo vodilni in je zato odvisna od Custvenega

kvocienta vodje.

HP: Vodja je tisti, ki s svojim umskim in ¢ustvenim kvocientom ustvarja delovno klimo.

SZ: Ce bi le imeli druga¢nega vodjo, ¢ustveno bolj zrelega, bi bili delovni odnosi in delovna

klima zagotovo Cisto drugacni.

Al: Veseli smo, da imamo tako ¢ustveno zrelega in modrega vodjo, ki ustvarja in ohranja tako

dobre odnose.

PG: Vodja je tisti, ki nam skoraj vsak dan zagreni Zivljenje, saj je Custveno neinteligenten in

iS¢e nemogoce.

VD: Mi in vodja smo na razli¢nih bregovih. On ima svoje videnje, in Ceprav nas sprasuje, nas
nikoli ne posluSa. Obnasa se kot avtokrat, ¢igar beseda je vedno prva in zadnja, in ki ima
edino pravilno mnenje. Vedno se drZi svojega mnenja in vsakodnevno ponavlja, da je on Sef,

zato je klima izrazito slaba.
39. KaksSno je vaSe zadovoljstvo na delovhem mestu in kaj v kriticnih situacijah

uporabljate za custveno uravnoveSenost in viSanje svoje samopodobe in

razpoloZenja?
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GV: Nacrtujem in zastavljam Zivljenjskih cilje, tako da sem na delovhem mestu ¢im bolj

zadovoljen. V kriti¢nih situacijah skuSam ¢im bolj pozitivno razmisljati.

LL: Sprasujem se o utemeljenosti skrbi, ki me obdajajo, in si izbiram druge bolj pozitivne

moznosti.

ML: S sluzbo sem relativno zadovoljen: nudi mi varnost in eksistenco, nisem pa zadovoljen z
avtoritativnim nac¢inom vodenja, tako da se v¢asih sooCam z resni¢nostjo in s problemi, ki jih

skuSam na racionalen nacin resiti.

HD: Z nekaterimi zadevami v sluzbi sem zadovoljen, z drugimi spet ne, zato iS¢em in nacrtno

pripravljam prijetne in vesele dogodke, ki bodo odvrnili mojo pozornost od vsakdanjih skrbi.

SZ: V sluzbi sem vcasih zadovoljen, vc€asih tudi ne. Za izboljSanje razpolozenja uporabljam
odganjalce slabega razpolozenja, kot so: glasba, najljubSa hrana, vroc¢e kopeli, zanimiva

knjiga, film, pogovor z osebo, ki ji zaupam, drobne pozornosti, majhna darila, nova obleka ...
AL: Ce me drugi razjezijo, preden jim odgovorim, raje «preitejem do tri«. Za dvig
samopodobe in razpolozZenja uporabljam sprostitvene vaje.

PG: S sluzbo nisem zadovoljen in iS¢em drugo. O teZavah skuSam razmisljati kot o
priloznostih.

VD: V sluzbi se ne pocutim dobro in si Zelim dobiti boljSo. Uporabljam kognitivno
preoblikovanje kot nacin ureditve problemov in na ta nacin negativne stresne situacije

spremenim v pozitivne.

40. Kako bi sami ocenili pomembnost reSitve te problematike ter katere in koliko

izraZene lastnosti potrebuje dober vodja?

100



GV: Mislim, da je problematika aktualna in kompleksna, ¢eprav se je morda marsikdo ne

zaveda. Vodja mora podrejene objektivno ocenjevati, pri tem pa sam dajati dober vzgled.

LL: Problematika je pomembna in hkrati kompleksna. Vodja mora biti pravicen in vlivati

zaupanje.

ML: Problematika je zelo pomembna, zlasti v sedanjih zaostrenih Casih recesije. Dober vodja
se mora znati empati¢no vZziveti v Custva in razmisljanja drugih ter mora znati razumeti

potrebe drugih.

HD: Menim, da je problematika zelo pomembna. Vodja se mora osredoto€iti na zmanjSevanje
konfliktov znotraj tima, ki ga vodi in skuSati izboljSati vsakdanjo komunikacijo med
zaposlenimi. Pri tem mora biti Custveno stabilen - emocionalno zrel ter znati obvladati krizne

situacije.

SZ: Problematika je zagotovo aktualna in izredno pomembna, ¢eprav marsikateri vodilni tako
ne razmi$lja. Dober vodja mora Imeti obcutek za delo z ljudmi in biti odgovoren za svoje

odloditve.

AL: Problematika je vsekakor pomembna. Dober vodja mora znati predvideti potrebne
spremembe in zagotoviti, da bodo spremembe, ki so vCasih lahko tudi zahtevne in bolece,

vpeljane na najlazji nacin.

PG: V vse je v rokah vodje. Ce bi pri nas zamenjali vodjo, bi hitro prislo do resitve problema
in s tem tudi do boljse delovne klime ter boljSih medsebojnih odnosov, kar vse bi vplivalo na

spremembo ucinkovitosti v pozitivnem smislu.

VD: Dober vodja je tisti, ki zna dolo€iti pomembnost nalog in jih pravi¢no razdeliti

podrejenim. Dopusca lastna mnenja, svobodo pri delu in podrejene spodbuja.
41. Kaksne reSitve bi sami predlagali za izboljSanje delovne klime s pomocjo

custvene inteligence oz. kaj bi kot menedZer naredili, da bi povecali zadovoljstvo

svojih podrejenih pri delu?
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GYV: Skusal bi biti kljucni povezovalni ¢len znotraj tima in se potrudil dobro organizirati delo.

LL: Skusal bi izboljSati  vsakdanjo komunikacijo, vpeljal bi obvezne nagrade (tudi

nefinancne) in ¢im bolj prisluhniti podrejenim.

ML: Zagotovil bi moZnost izobraZzevanja in ga spodbujal v okviru razpolozljivih finan¢nih

sredstev.

HD: Skusal bi biti ¢im bolj povezan s svojim timom in se empati¢no vZiveti v razmisljanja

podrejenih.

SZ: Omogocil bi podrejenim, cutiti moc¢no pripadnost organizaciji, se poenotiti z njo, Zelel bi,

da skupne cilje prevzamejo za svoje.

AL: Prisluhnil bi podrejenim in se osredotoCil na zmanjSevanje konfliktov, saj so
najpomembnejsi indikator poslovne klime. SkusSal bi ustvariti dobre medsebojne odnose in
dobro pocutje zaposlenih.

PG: Jasno in realno bi povedal, kaj tocno od svojih podrejenih pri¢akujem, in poskusil

uskladiti medsebojna pri¢akovanja.

VD: Spodbujal bi lastna mnenja, svobodo pri delu in moznost izbire dela in kariere. Na letnih
razgovorih in vsakdanjih sestankih bi prisluhnil podrejenim in poskusil uskladiti medsebojna
pricakovanja.
42. Ali menite, da smo se z obravnavo te problematike dotaknili vseh pomembnih
vprasanj, ki jo zadevajo. Zelite Se kaj pojasniti ali dodati?
GL: Problematika je zanimiva in kompleksna. Menim, da so vsi klju¢ni dejavniki te teme

obdelani.

LL: Mislim, da smo se s tem pogovorom dotaknili vseh pomembnih vprasan;.
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ML: Tema mi je vSeC, zlasti ker smo se o njej tako odkrito pogovarjali. Marsikdo se o njej
niti ne upa spregovoriti, zlasti ker je tema obcutljiva, saj gre za ocenjevanje vodilnih s strani
podrejenih.

HD Tema je kompleksno analizirana. Zanjo je bilo potrebno dobro strokovno predznanje.

SZ: Vesel sem, da sem sodeloval pri analizi tega problema. Mislim, da smo v njej obdelali

vsa pomembna vprasanja.

AL: To je zame bila redka priloZnost, povedati na glas svoje mnenje o nadrejenih in oceniti

njihov nacin vodenja.
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Priloga 7: Pojmi JU

43. Kaj je za vas Custvena inteligenca (EQ) in kaksen je njen
pomen na vasem delovnem mestu?

TA: Ne vem, kako bi tocno definirala ta pojem. To je v bistvu psihi¢na,
Custvena stabilnost (uravnoveSenost) posameznika, njegova sposobnost
upravljati in uravnavati svoja Custva, ne glede na situacijo, v kateri se
nahaja.

TA1: Mislim, da je to predpogoj za delovanje umske inteligence, in je
dalec pred njo.

SV: NajpomembnejSa v zvezi s custveno inteligenco se mi zdi
sposobnost delovanja v skupini z ljudmi, zlati na vodilnih delovnih
mestih.

SV1: Mislim, da je Custvena inteligenca del socialne inteligence, in je
izredno pomembna na delovnem mestu.

IN: Ceprav nekateri mislijo, da je to modna muha oziroma trenutni
trend, jaz menim, da je to umetnost nadziranja Custev.

IN1: Menim, da je to umetnost kontrole impulzov in da je njen pomen
na delovnem mestu ogromen.

SE: To so znacajske poteze posameznika.

SE1: Custveno zreli ljudje se znajo ustrezno Eustveno odzvati glede na
situacijo, znajo primerno kontrolirati ¢ustvene izraze in imajo pestra in
kompleksna Custva.

delovno mesto

inteligenca

organizator zna se
vZiveti v potrebe in
Zelje drugih

znacajske

poteze vodja

44. Kateri so po vasem mnenju najpomembnejSi dejavniki
custvene inteligence?

TA: Po mojem je to fiziologija Custev (amigdala in njeno delovanje), s
pomocjo katere obvladujemo Custva.

TA1: To je sposobnost, da svoja Custva prilagodimo obcutkom, da
ustrezajo okoliS¢inam.

SV: Menim, da je odloc¢ilnega pomena sposobnost, kako se umiriti in
otresti razdrazljivosti.

SV1: Potrebno je spodbujati sebe, da se kontroliramo.

IN: To je mojstrska spretnost in bistrina naSega duha.

IN1: Ta sposobnost Se pokaZe zlasti v kriti¢nih situacijah, ko iS¢emo
»izhod iz labirinta« oziroma izhod iz teZavne situacije »psihi¢ne krize.
SE: Pomembno je samoobvladovanje - obvladovanje jeze in
razpoloZenja.

SE1: Kljucni dejavnik je sproS¢anje notranjih stisk na primeren nacin.

mojstrska spretnost,
bistrina duha

45. Ali menite, da se lahko parametre custvene inteligence
izboljsa?

TA: Kako to misli§? Po mojem prepri¢anju se ne da. Clovek se rodi
custveno inteligenten, ali ne.

TA1: Nekaterim ne pomagajo niti teaji »Vodenja in ravnanja z
ljudmi«, ki so obvezni za vodilne v drZavni upravi, ker se nocejo
spremeniti..

SV: Da, Custvena inteligenca je veCplastna zmoZnost, ki doloca, kako

IzboljSanje tecaj
»Vodenje in
ravnanje z ljudmi«
sprememba ne
zavedanje
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dobro bomo znali uporabiti druge spretnosti, tudi sam intelekt.

SV1: Ce je posameznik pripravljen za to in se potrudi, se da.

IN: Da, seveda da se da, samo Ce je volja.

IN1: Custvena inteligenca je deloma dologena ob rojstvu, vendar se s
prizadevanji posameznika in z njegovo osebno rastjo da precej
spremeniti.

SE: Seveda se da, samo ¢e je posameznik za to in si prizadeva za
izboljSanje na tem podrocju.

SE1: Se da, tako da bodo na vodilnih polozajih ¢ustveno inteligentni
ljudje, ki znajo reSevati konflikte ter se vZiveti v potrebe drugih, kar je
bistveno za timske odnose.

- intelekt

dolo¢ena ob rojstvu
sprememba
prizadevanja osebna

rast biti za
spremembe
prizadevati se za
izboljSanje

46. Ali v vaSi organizaciji deluje Custvena inteligenca kot del
socialne inteligence in kdo je za vas ¢ustveno inteligentna
oseba?

TA: Da, deluje kot socialna ozavescenost oziroma spretnost.

TA1: Deluje in nam pomaga, da se uspeSno vklju¢imo v poslovno
Zivljenje ter spreminjamo nezavedni odziv v zavedno in negativne
obcutke v pozitivne.

SV: Da, ta sposobnost nam pomaga, da se znamo ustrezno obnasati v
razli¢nih socialnih okolis¢inah in okoljih (npr. ko je treba najti
prijatelje v novem mestu, reSiti probleme, se vkljuciti v timsko delo na
novem delovnem mestu, izpeljati nov projekt, organizirati medijski
dogodek ...).

SV1: Da deluje.

IN: Naj bi delovala kot sposobnost usklajevanja s soljudmi za
doseganje obojestranskih koristi ob upoStevanju okoli§¢in in ob
predvidevanju posledic.

IN1: Na Zalost pri nas ne poznajo pomena Custvene inteligence, zlasti
ne nadrejeni, in njenih prvin ne uporabljajo, razen v negativnem
pomenu.

SE: Véasih da, véasih pa ne. Custvena inteligenca je del socialne
inteligence. Le-ta je preplet zavedanja in spretnosti, kot so: empatija,
socialno znanje (poznavanje druzbenih norm in situacij), izkusenost ...
SE1: Gre za poznavanje custvenega in socialnega Zivljenja ter obenem
za visoko prilagodljivost, povezano z obCutkom za potrebe drugih v
razli¢nih okolis¢inah.

odziv
empati¢na

vZivitev
posluh za potrebe in

Zelje drugih
sposobnost ustrezno
obnaSanje

custveno
inteligentna  oseba
spretnost
ustvarjanje
ohranjanja
medsebojnih
odnosov , karizma

pozitivno naravnan

n

intelektualno
samozavesten
socuten sposobnost
empatija ima
socialno znanje
1izkusSen, ucenje,
povezovalni  ¢len,

mentorski nacin ,
karizmaticna moc,
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47. Ali je vaS nadrejeni (nadrejena) custveno inteligentna
oseba?

TA: Moj nadrejeni ima vse lastnosti Custveno zrele osebe.

TA1: Moj nadrejeni zna svoja Custva v vsakem trenutku primerno
uravnovesiti ter se zna empati¢no vZziveti v probleme drugih in jim
prisluhniti. S takSnim nadinom vodenja, v katerem nam je vsem za
vzgled, ustvarja pozitivno delovno klimo.

SV: Moj nadrejeni je tipiCen primer cCustveno zrele osebe, ima
pozitiven odnos do dela, Zivljenja in podrejenih, je na§ mentor, nas
vzpodbuja in nam pomaga pri delu.

SV1: Moj nadrejeni nima obcutka za delo z ljudmi, saj s podrejenimi
ravna ravno nasprotno custveno neinteligentno (podrejenih ne zna
motivirati), obnasa se avtokratsko: on je vrhovni »bog« in njegova
beseda je zadnja.

IN: Moj sef sploh ne ve, kaj je to Custvena inteligenca, in se tako tudi
vede. Sam predstavlja tipicno Custveno neinteligentno osebo.

IN1: Moj Sef je zelo egoistiCen, vedno misli le nase in mu je edino
pomemben »njegov stol¢ek«. Ne zaupa sebi in tudi drugim ne, je
zatiralec. Predloge, ki pridejo od podrejenih, vedno odklanja (ima
obcutek, da ga bodo »okrog prenesli«).

SE: Moj nadrejeni je brezcuten, pogosto jezen in agresiven, vnaSa
nemir, agresivnost in prepirljivost v delovno klimo.

SE1: Moj Sef nima obcutka za pomembne in nepomembne reci, tako da
vedno vidi le drevesa, celotnega gozda pa nikoli, zato nam daje le
nepomembne, rutinske naloge, ki jih poveliuje, in nas z njimi ¢asovno
obremenjuje in iz¢rpava.

Nadrejeni, Custveno
inteligentna oseba,

zrela oseba,
primerno
uravnovesanje
Custev

empaticno  vziveti,
problemi  drugih,
prisluhniti,  nacin
vodenja, vzgled,

, ¢ustveno
zrela oseba,
pozitiven odnos do
dela, mentor

vzpodbuja, pomaga
pri delu, Sef,

delovna klima

48. Ali je za vas Custvena inteligenca (EQ) enako pomembna

kot inteligen¢ni kvocient (IQ )? inteligen¢ni
kvocient (I1Q),
TA: Custvena inteligenca zame pomeni veliko ved. modrost, Zivljenje,
TA1: Zame je Custvena inteligenca bolj pomembna. Dejstvo je namre¢, | prihodnost,
da intelekt brez Custvene inteligentnosti ne more delovati celovito. inovacije,
SV: To je predpogoj za normalno delovanje umske inteligence. globalizacija
SV1: Inteligencni kvocient (IQ) nam pove premalo, da bi si lahko | notranji  potencial,
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razlozili razlicne usode ljudi s pribliZzno enakimi obeti, Solanjem in
priloZznostmi (primeri iz vsakdanjega Zivljenja).

IN: Menim, da je Custvena inteligenca (modrost, kot so rekli nasi
star$i) tisto, kar potrebujemo za sedanje Zivljenje.

IN1: Menim, da prihodnost cloveStva ne leZzi samo v denarju,
inovacijah in globalizaciji, temve¢ v c¢loveku samem in njegovem
notranjem potencialu: razumevanju drugih in pozitivnem delovanju v
druzbeno-socialnih odnosih.

SE: Inteligentnost, pridobljena s Solanjem, v bistvu v nobenem pogledu
ne pripravlja ¢loveka na vihre ali priloZnosti, ki jih prinasa muhasto
Zivljenje.

SE1: Menim, da je v Zivljenju potrebno obvladati vse dejavnike
Custvene inteligence in se je nauciti uporabljati v vsakdanjem Zivljenju.

49. Kaksen je vpliv pomena custvene inteligence na vas in vase
sodelavce in kako bi sebe ocenili z vidika custvene
inteligence?

TA: Skodljiva ¢ustva lahko uni¢ijo nae zdravje enako mocno kot
strastno kajenje, alkohol, mamila ... Po temperamentu sem sangvinik,
optimist, ki hitro spreminja Custva in jih tudi izraza (mislim, da na
primeren nacin) in vedno iS€e nove resitve.

TA1: Padci in vzponi »zacinijo« naSe Zivljenje, vendar morajo prihajati
v ravnovesju. To ravnovesje pomeni razmerje med pozitivnimi in
negativnimi Custvi, od katerega je odvisen obcutek ugodja, in nam ga
lahko da edino Custvena inteligenca. Dobro poznam ljudi in se hitro
znajdem v nejasni situaciji, druge odprto sprejemam in se s tem
izogibam frustracijam in zagrenjenosti, zato menim, da sem Custveno
inteligentna oseba.

SV: Velikokrat je bilo dokazano, da imajo ljudje, ki poznajo svoja
Custva, jih znajo uravnavati in prepoznajo tudi custva drugih ter spretno
ravnajo z njimi, prednost na vseh Zivljenjskih podrocjih. Po
temperamentu sem melanholik.

SV1: Izjemen, sem izraziti pesimist, imam moc¢na custva, ki jih pocasi
spreminjam in jih navzven ne kazem, saj pogosto menim, da nimajo kaj
iskati v delovnem okolju oziroma jih je potrebno primerno uravnavati.
IN: Menim, da custvena inteligenca opredeljuje Stiri zelo razli¢ne
sposobnosti, kot so: vodenje, sposobnost ohranjanja medsebojnih vezi,
sposobnost razreSevanja sporov in sposobnost iskanja reSitev iz kriznih
situacij, kar je bistveno v poslovnem okolju. Po temperamentu sem
kolerik, pesimist, ki se hitro razburi,

IN1: Custvena inteligenca ima zelo mocan vpliv name in moje
sodelavce. Imam hitro spreminjajoca Custva, ki jih burno izrazam, zato
jih moram obvezno »brzdati«.

SE: Ljudje, ki se znajo custveno samoobvladovati, doseZejo vi§jo
storilnost in ucinkovitost. Po temperamentu sem flegmatik; sem
optimist, ki vedno vidi najmanj tri reSitve; imam SibkejSa Custva, ki jih
spreminjam pocasi in jih navzven ne kaZzem.
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SE1: Custveno inteligentni ljudje imajo neverjetne moZnosti za
izjemno ucinkovitost na marsikaterem podro¢ju. Sem spontan,
samoiniciativen v misljenju in vedenju, kar mi omogoca lazjo pot k
samouresniCitvi. Sem ustvarjalen, nesebiCen, ne poznam strahu in zato
tudi samozavesten.

50. Kaksni so delovna klima in medsebojni odnosi v vasi
poslovni organizaciji?

TA: Delovna klima je dobra in spodbuja ucinkovitost.

TA1: Odnosi prispevajo zniZevanju stopnje stresa v organizaciji.

SV: Pri nas so pozitivni odnosi in je oblikovano pozitivno prijateljsko
vzdusje.

SV1: Med seboj se sodelavci dobro razumemo. Odnosi z vodjo so
tezavni, ker je vodja teZaven.

IN: Delovna klima je slaba in odnosi taksSni, da prispevajo k zviSanju
stopnje stresa v organizaciji.

IN1: Slaba, pogosto hodimo s »cmokom v grlu« v sluzbo.

SE: Delovna klima pri nas zavira u¢inkovitost.
SE1: Odnosi so pri nas nemogoci. Vecina zaposlenih je nezadovoljnih.

51. Ali je v vasi organizaciji delovna klima odvisna od politike
vodenja in znacajskih lastnosti vodilnih?

TA: Poslovno klimo soustvarjamo vsi skupaj in je tudi odvisna od vseh

nas, zlasti od vodje. odlodilen vpliv
TA1: Pri nas je pri delovni klimi klju¢nega pomena obnasanje vodilnih | vodje, vodja
in njihova politika vodenja, kot tudi njihove znacajske lastnosti. ustvarja klimo,
SV: V glavnem je odvisna od vodje, zaposleni skoraj nimamo na to | poslovno klimo,

politika
vodenja, znacajske
lastnosti  vodilnih,

obnasanje vodilnih,
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nobenega vpliva.

SV1: Odvisna je od vodje in je zato izrednega pomena, kakSen je vodja
kot ¢lovek, in kaksni so njegovi vedenjski vzorci.

IN: Vodja je tisti, ki ustvarja (slabo) klimo, ¢e bi bil drugacen, bi bila
klima precej boljsa in bi bili pri nas Cisto druga¢ni medsebojni odnosi
in delovna klima.

IN1: Vodja je kljuéna oseba, ki ustvarja dobro ali slabo klimo. Ce je
vodja dober kot clovek, je tudi klima dobra, ¢e ni, so medsebojni
odnosi nevzdrzZni in je klima slaba.

SE: Poslovno klimo nam narekujejo izklju¢no vodilni.

SE1: Na poslovno klimo podrejeni nimamo skoraj nobenega vpliva.

narekujejo
izklju¢no

vodilni,

52. Ali je mozno postaviti trditev, da je ¢ustvena inteligenca v
direktni povezanosti z delovno klimo, in e je, zakaj?

TA: Zagotovo je v direktni povezavi, saj je odvisna od samega
obnasSanja vodilnih in njihovega stila vodenja.

TA1: Delovna klima je odvisna od psiho-socialnih lastnosti vodilnega.
SV: Delovna klima je v direktni povezavi s Custveno inteligenco, ker
vodilni narekujejo klimo v njej.

SV1: Delovna klima je odvisna od Custvenega kvocienta vodje.

IN: Zagotovo je v rokah vodilnih.

IN1: Pri nas so odnosi slabi in delovna klima slaba, ker je vodja
custveno neinteligentna oseba.

SE: V direktni povezavi. Ce bi pri nas vodja bil vsaj malo &ustveno
inteligenten, bi bilo vse boljse.

SE1: Na$ vodja je custveno neinteligenten in zato imamo slabe
medsebojne odnose in delovno klimo.

53. KaksSno je vasSe zadovoljstvo na delovnem mestu in kaj v
kriti¢nih situacijah uporabljate za ¢ustveno uravnovesenost
in viSanje svoje samopodobe in razpolozenja?

TA: Na delovhem mestu sem zadovoljen. V kriti¢nih situacijah
ohranim mirno Kkri.

TA1: Ce me drugi razjezijo, preden jim odgovorim, raje «prestejem do
tri«. Za dvig samopodobe in razpoloZenja uporabljam sprostitvene vaje.
SV: Dobro, ¢eprav z dolocenimi pogoji dela in nagrajevanjem nisem
povsem zadovoljen. V kriti¢nih situacijah vrzem skrbi ez ramoc,
skuSam gledati na problem s pozitivne strani.

SV1: Z nekaterimi stvarmi sem zadovoljen, druge bi lahko bile prece;j
boljSe, predvsem vodja. V tezkih situacijah pomislim na kaj drugega,
bolj prijetnega.

IN: Prav zaradi vodje, ki je Custveno neinteligenten, in posledi¢no tudi
zaradi negativne delovne klime sem nezadovoljen. V kriti€nih
situacijah na problem gledam z dozo humorja.

IN1: SkuSam gledati ¢im bolj realno (vse povsod so dobre in slabe
strani), saj se to ne dogaja samo meni, in na takSen nain premagam
napetost in pridem do sprostitve in izhoda »iz labirinta«.

SE: S sluzbo nisem zadovoljen in i§¢em drugo. O teZavah razmiSljam

custvena inteligenca
vodilnih

vodilni narekujejo
delovno klimo
Custveni  kvocient
vodje

metode za viSanje
samopodobe in
razpoloZenja

mirna  kri, dvig
samopodobe in
razpoloZenja,
sprostitvene  vaje,
nacrtovanje in
zastavljanje
zivljenjskih ciljev,
izbira  pozitivnih
moznosti, gledanje

S pozitivne strani,
priprava veselih in
prijetnih dogodkov,
odvracanje
pozornosti
vsakdanjih

od
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kot o izzivih ali priloZnostih in na ta nacin negativne stresne situacije
spremenim V pozitivne.

SE1: S sluzbo sploh nisem zadovoljen, Zelim si dobiti boljSo. Za
izboljSanje le-te uporabljam drugacen pogled na stvari — spoznavno-
vedenjska terapija (kognitivno preoblikovanje).

, uporaba
humorja, sprostitev,
odganjalci slabega
razpoloZenja,tezave,
127ivi, negativne
stresne situacije,
sprememba v
pozitivne, drugacen
pogled na stvari —

kongitivno
preoblikovanje
54. Kako bi sami ocenili pomembnost reSitve te problematike | pomembnost
ter Kkatere in koliko izraZene lastnosti potrebuje dober | resitve, lastnosti
vodja? dobrega vodje,
aktualna
TA: Mislim, da je problematika aktualna in kompleksna, ¢eprav se je | problematika,
marsikdo ne zaveda. Vodja mora biti samozavesten in pri tem | pomembna,
vzpodbujati in pomagati drugim. samozavesten
TA1: Problematika je zelo pomembna. Vodja mora biti visoko storilen, | vodja, spodbuja,
usmerjen k delavnosti in rezultatom. pomaga, visoko

SV: Problematika je zelo pomembna, zlasti v sedanjih zaostrenih
odnosih svetovne finan¢ne krize. Dober vodja se mora znati empati¢no
vZiveti v Custva in razmiSljanja drugih ter mora znati razumeti potrebe
drugih.

SV1: Problematika je aktualna, zlasti v Casu recesije, ko je veliko
steCajev in odpuS€anja. Vodja mora biti cCustveno stabilen -
emocionalno zrel ter znati obvladati krizne situacije.

IN: Problematika je aktualna in izredno pomembna, Ceprav si
marsikateri vodilni zatiskajo oci pred tem. Dober vodja mora Imeti
obcutek za delo z ljudmi in obcCutek za SirSo druZzbeno odgovornost.
IN1: Problematika je zagotovo aktualna. Dober vodja mora znati
predvideti potrebne spremembe in zagotoviti, da bodo spremembe, ki
so vcasih lahko tudi zahtevne in bolece, na ¢im bolj produktiven nacin
tudi vpeljane v organizacijo.

SE: Problematika je aktualna in zanimiva. Ce bi pri nas zamenjali
vodjo, bi hitro priSlo do reSitve problema in s tem tudi do boljse
delovne klime ter boljSih medsebojnih odnosov, kar vse bi vplivalo na

storilen, usmerjen k
delavnosti in
rezultatom,
objektivno
ocenjevanje, dajanje

dobrega  vzgleda,
pravicen, vliva
zaupanje,
empatiéno se zna
vZiveti v Custva in
razmisljanja,
razume potrebe
drugih,  Custveno
stabilen,
emocionalno  zrel,
obvlada krizne,

situacije, , bcutek za

spremembo ucinkovitosti v pozitivnem smislu. delo z  ljudmi,

SE1: Problematika je aktualna. obcutek za SirSo
druzbeno
odgovornost,  zna
predvideti potrebne
spremembe,
zamenjava  vodje,
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reSitev  problema,
boljsa delovna
klima, boljsi

medsebojni odnosi,
vecja ucinkovitost,
pokoncen, prvi v
bojnih vrstah,

55. Kaksne reSitve bi sami predlagali za izboljSanje delovne
klime s pomocjo custvene inteligence oz. kaj bi kot
menedZer naredili, da bi povecali zadovoljstvo svojih
podrejenih pri delu?

TA: Potrudil bi se dobro organizirati delo, brez odvecnega dodatnega
dela in s ¢asovno sprejemljivimi roki.

TA1: Skusal bi izboljsati vsakdanjo komunikacijo med zaposlenimi kot
tudi v odnosu do vodje, saj je le-ta odloc€ilna pri ustvarjanju pozitivne
klime kot tudi pri u€inkovitem upravljanju s stresom.

SV: Za dobro opravljeno delo bi vpeljal obvezne nagrade (tudi
nedenarne) kot motivacijski dejavnik.

SV1: Skusal bi biti klju¢ni povezovalni ¢len znotraj tima, ki si bo
medsebojno pomagal in se podpiral ter omogoc€il prenos znanja in
spoznanj na ostale sodelavce v organizaciji.

IN: Naprej bi se osredotoCil na zmanjSevanje konfliktov, saj so
najpomembnejsi indikator poslovne klime.

IN1: Skusal bi ustvariti dobre medsebojne odnose in dobro pocutje
zaposlenih.

SE: Dopuscal bi lastna mnenja, svobodo pri delu in moznost izbire
dela in kariere v okviru sprejetega kadrovskega nacrta in veljavne
sistemizacije.

SE1: Na letnih razgovorih in vsakdanjih sestankih bi prisluhnil
podrejenim (njihovim potrebam in zeljam).

56. Ali menite, da smo se z obravnavo te problematike dotaknili
vseh pomembnih vprasanj, ki jo zadevajo. Zelite Se kaj
pojasniti ali dodati?

TA: Problematika je zanimiva in kompleksna. Mislim, da so obdelane
vse kljucne znacilnosti te teme.

TA1: Problematika je aktualna in zanimiva. Mislim, da so obdelane
vse plati te teme.

SV: Tema mi je vSe¢, ker smo se o njej tako odkrito pogovarjali.

Zanimiva,
problematika,
kompleksna,
kljucne znacilnosti
obdelane, vSecnost
teme, odkrito
pogovarjanje,
obcutljivost
ocenjevanje

teme,
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Marsikdo se o njej niti ne upa spregovoriti, zlasti zato, ker je tema | vodilnih, s strani

obcutljiva, saj gre za ocenjevanje vodilnih s strani podrejenih. podrejenih,

IN: Za kompleksno analizo teme je potrebno dobro strokovno | kompleksna

predznanje problematike, kot tudi sposobnost praktine analize | analiza, potrebno

konkretne situacije v delovni organizaciji, zato sem se zanjo dobro | strokovno

pripravil. predznanje

IN1: Mislim, da smo se dotaknili vseh pomembnih vprasan;. problematike,

SE: Vesel sem, da tudi jaz imam vsaj enkrat priloZnost, da povem na | sposobnost

glas svoje mnenje o nadrejenih in da njihovo delo in politiko vodenja | prakticne analize,

ocenim. konkretna situacija

SE1: Tema se mi zdi izredno zanimiva in sem v njej z veseljem | v organizaciji,

sodeloval. Mislim, da smo obdelali vsa klju¢na vpraSanja. dobra
pripravljenost,
priloZnost za
ocenjevanje
nadrejenih
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Priloga 8: Pojmi PODJETJA

57. Kaj je za vas custvena inteligenca (EQ) in kakSen je njen
pomen na vasem delovnem mestu?

GV: Zelo je pomembna. Custvena inteligence na delovnem mestu nam
pokaze, kako zna neka oseba uravnavati svoja Custva, upravljati sebe,
svoja obcutja in odzive.

LL: Izjemno pomembna, pokaZe nam, kako nekdo zavestno in
ucinkovito upravlja svoje odnose z drugimi.

ML: Razkriva nam spretnosti in lastnosti, po katerith prepoznamo
najboljse izvajalce na vseh podroc¢jih kot tudi vodilne delavce.

HD: Custvena inteligenca nam razkriva spretnosti in lastnosti
posameznikov (tudi njihove nesposobnosti). Izredno je pomembna.

SZ: Custveno inteligentna oseba je dober organizator, zna reSevati
konflikte ter se vziveti v potrebe in Zelje drugih.

AL: Le-ta je bistvena pri timskem delu in medsebojnih odnosih.

PG: V sedanjem casu vodilni od zaposlenih pri¢akujejo - poleg
strokovnih kompetenc - tudi ¢ustveno in socialno inteligenco ter vitalno
energijo za uspesno delo v timih in projektnih skupinah.

VD: Pri nas v sluzbi sta od Custvene inteligence nasega vodje odvisni
tako naSa delovna klima kot tudi nasa kariera.

delovno

mesto

I umska

inteligenca

dober organizator
zna se vzivetl v

potrebe
drugih

in Zelje

znacajske
poteze vodja

kariera

58. Kateri so po vaSem mnenju najpomembnejSi dejavniki
custvene inteligence?

GV: Menim, da je potrebno kontrolirati svoja ¢ustva in ne lomastiti z
njimi vsepovsod.

LL: Svoja custva moramo urediti tako, da sluZijo namenu in ne motijo
drugih.

ML: Menim, da je odloCilnega pomena sposobnost, uravnovesiti svoja
custva.

HD: Svoja Custva moramo kontrolirati v najtezjih situacijah, tudi v
afektu, saj smo razumska bitja.

SZ: Njene prvine in ucinki se pokaZejo v teZzavah.

AL: Kdor jo zna obvladovati, ima velik potencialni kapital v poslovnem
Zivljenju.

PG: To je iznajdljivost vsakega posameznika, da se primerno odzove v
vsaki, Se tako nepri¢akovani situaciji.

VD: Kljucni dejavniki so vsi tisti, ki pripomorejo k uravnoveSanju
Custev (najprej premisli in prestej do tri, potem odreagiraj).

mojstrska
spretnost  bistrina

duha

nepri¢akovana
situacija
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59. Ali menite, da se lahko parametre custvene inteligence
izboljsa?

GV: Mislim, da se da, le da se je potrebno o tem zavestno odlociti. Prav
tako je potreben dolo¢en napor, da se to doseZe.

LL: Ponavadi bi vsak dan spreminjali druge, sebe pa ne. Nekateri se ne
zavedajo, da lahko spreminjajo le sebe.

ML: Mislim, da ne prevec; Clovek se Ze rodi Custveno inteligenten, ali
ne.

HD: Da se, ampak zelo teZzko, ker posamezniki niso pripravljeni na to.
Raje vidijo, da se spreminjajo drugi.

SZ: Posameznik si mora prizadevati za spremembe, pa se da.

AL: Vsak od nas mora nekaj narediti, da pride do premika, in da
custveno ter socialno zraste.

PG: Da, custvena inteligenca je doloCena z genetskim materialom,
vendar Ce si za to prizadevamo, se da izboljSati.

VD: Seveda, da se, samo ¢e je posameznik za to in je pripravljen na
spremembe, ki so za marsikoga le teZave, ne pa tudi izzivi.

IzboljSanje

sprememba ne
zavedanje
vecplastna
ZMoZnost, ki

doloc¢a kako bomo
uporabljali druge
spretnosti intelekt,
dolocena ob
rojstvu
sprememba
prizadevanja
osebna rast biti za
spremembe
prizadevati se za
izboljSanje

60. Ali v vaSem podjetju deluje custvena inteligenca kot del
socialne inteligence in kdo je za vas Custveno inteligentna
oseba?

GV: Da, deluje. Zame je Custveno inteligentna oseba tista, ki se zna
empati¢no vZziveti v Custva drugih in ima posluh za potrebe in Zelje
drugih.

LL: Da, pri nas deluje kot sposobnost obvladovanja konfliktnih situacij.
ML: Naj bi, Ceprav pri nas bolj poudarjajo intelektualno inteligenco.
HD: Naj bi delovala. Custveno inteligentna oseba je tista, ki je
intelektualno samozavestna, pozitivho naravnana, dobro prenasa stres,
skrbi, prevzame odgovornost nase, ni moralno problemati¢na, je soCutna,
zadovoljna s seboj, z drugimi in druzbenim okoljem, v katerem Zivi.

SZ: Le-te se moramo nauciti, saj nam to znanje ne more biti prirojeno.
Custveno inteligentna oseba je tista, ki zna na pozitiven, povezovalni in
mentorski nacin predstaviti cilje organizacije podrejenim in ima
»karizmati¢no moc«, da podrejeni prevzamejo te cilje za svoje.

AL: Pri nas deluje. To so znacajske poteze posameznika, kot so:
samozavest, samokritiCnost, agresivnost, arogantnost, sovraznost,
iskrenost, resnicoljubnost, altruizem (pripravljenost pomagati drugim),
egoizem, samoljubje, sebicnost, preracunljivost, marljivost, vztrajnost ...
PG: Pri nas bolj malo deluje in je bolj pomembna intelektualna
inteligenca.

VD: Ne, pri nas ne poznajo pomena custvene inteligence, zlasti
nadrejeni, in njenih prvin ne uporabljajo, razen v negativnem pomenu.

odziv
empati¢na
vZivitev
posluh za potrebe
in Zelje drugih
sposobnost
ustrezno

obnasanje AZICHE

custveno
inteligentna oseba
spretnost
stvarjanje in
ohranjanja
medsebojnih
odnosov, karizma
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pozitivno
naravnan
intelektualno
samozavesten
socuten
sposobnost
empatija
socialno
izkusen
povezovalni
mentorski
nacinkarizmati¢na
moc¢

ima
znanje
ucenje
¢len

61. Ali je vas nadrejeni (nadrejena) ¢ustveno inteligentna oseba?

GV: Moj Sef je intelektualno samozavesten, pozitivno naravnan,
prevzame odgovornost nase, ni moralno problematicen, je socuten,
zadovoljen s seboj, z drugimi in druzbenim okoljem, v katerem Zivi.

LL: Moj nadrejeni je tipicen primer custveno zrele osebe, zna se
empati€no vziveti v naSa razmiSljanja, nam prisluhniti in nas tudi
motivirati za delo.

ML: Moj Sef sploh ne ve, kaj je to Custvena inteligenca. .

HD: Moj Sef je Custveno zrela oseba in s svojim obnasanjem ustvarja
pozitivno delovno ozracje.

SZ: Moj nadrejeni ne zaupa ne sebi in tudi drugim ne; je zatiralec;
predloge, ki pridejo od podrejenih, vedno odklanja (ima obcutek, da ga
bodo »okrog prenesli«).

AL: Nas Sef je na$ mentor, nas vodi, sodeluje z nami, nam pomaga in
spodbuja. Prav tako nam prisluhne, ko imamo tezave.

PG: Moj nadrejeni sploh ne ve, kaj je to Custvena inteligenca, tako v
pomenskem kot tudi v vsebinskem pomenu besede, in se tudi tako
obnasa.

F

Nadrejeni
custveno
inteligentna oseba
zrela oseba
primerno
uravnovesanje
Custev empati¢no
vZiveti problemi
drugih prisluhniti
nacin vodenja

vzgled -

custveno zrela
oseba  pozitiven
odnos do dela
mentor vzpodbuja
pomaga pri delu
Sef

klima

delovna
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62. Ali je za vas Custvena inteligenca (EQ) enako pomembna kot
inteligen¢ni kvocient (IQ )?

GV: Zame je izredno pomembna, saj je od psihi¢ne, Custvene stabilnosti
(uravnovesenosti) posameznika odvisna njegova kariera in samo
Zivljenje

LL: Za nekatere je to le modna muha, zame je bolj pomembna kot
umska inteligenca.

ML: Custvena inteligenca je bolj pomembna od inteligenénega
kvocienta, saj brez sposobnega posameznika, ki zna uravnavati svoja
Custva, ni umsko inteligentne osebe.

HP: To je sposobnost delovanja v skupini z ljudmi, zlasti na vodilnih
delovnih mestih, in je kot taka v danasnjem poslovnem svetu bolj
pomembna.

SZ: Zame je, vendar je v naSem podjetju ne poznajo, zlasti ne nadrejeni,
in zato njenih prvin ne uporabljajo.

AL: Da, vendar ima pri nas v sluzbi ve¢ji pomen intelektualna
inteligenca.

PG: IQ in custvena inteligenca si nista nasprotujo¢i, zame sta tesno
povezani, saj se pogosto razum in custvenost prepletata in dopolnjujeta.
VD: Menim, da prihodnost ¢lovestva lezi prav v ¢loveku samem in
njegovem notranjem potencialu (razumevanje drugih in pozitivno
delovanje v druzbeno-socialnih odnosih), zato sta obe inteligenci zelo
pomembni.

Zivljenje
prihodnost
inovacije
globalizacija

63. Kaksen je vpliv pomena ¢ustvene inteligence na vas in vaSe
sodelavce in kako bi sebe ocenili z vidika custvene
inteligence?

GV: Velik. Skodljiva ¢ustva lahko uniéijo nage zdravje enako mo¢no kot
strastno kajenje, alkohol, mamila ... Po temperamentu sem sangvinik,
optimist, ki hitro spreminja Custva in jih tudi izraZza (mislim, da na
primeren nacin) in vedno iS¢e nove resitve.

LL: Ima precejSnji pomen. SkuSam ¢im bolj spoznati ljudi in se
empati¢no vziveti v njthovo miselnost in ¢ustvovanje.

ML: Name ima izjemen vpliv. Ljudje, ki znajo svoja custva
uravnovesiti, so bolj u€inkoviti in uspe$ni v Zivljenju. Po temperamentu
sem melanholik, sem zelo obcutljiv in sem vcasih hitro uzaljen. Zavedam
se, da sem vcasih preobcutljiv in me Custvena neinteligentnost drugih
pogosto prizadene.

HP: Izjemen; sem izraziti pesimist, zlahka se navduSim in motiviram za
nove stvari, se pa tudi zlahka prilagajam.

SZ: Dokaj velik pomen, Ceprav je umska na prvem mestu. Po
temperamentu sem kolerik, sicer odloCen in neustrasen, vendar se vcasih
prehitro razjezim.
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AL: Custvena inteligenca ima mo¢an vpliv name in moje sodelavce.
Moja Custva se spreminjajo v odvisnosti od situacije, ¢eprav skuSam
reagirati s »Custvene distance«.

PG: Custva je potrebno kontrolirati in uravnovesati, da ne pride do
»lomastenja« in Custvenih izbruhov v delovnem in zasebnem okolju.
Zato sam skuSam izraZati Custva na najbolj primeren nacin, da z njimi, na
kakrSenkoli nacin, ne ogrozam drugih ljudi.

VD: Zame custva nimajo kaj iskati na delovnem mestu. Sicer se hitro
razjezim, pogosto sem Vv trenju z drugimi, zlasti s Sefi, vendar sem
obenem usmerjen v probleme, ne v sebe. Prav tako sem pogosto socialno
angaziran in reSujem probleme drugih.

64. Kaksni so delovna klima in medsebojni odnosi v vaSem
podjetju?

GV: Pri nas je pozitivha organizacijska klima, ki ustvarja ozracje
enotnosti, lojalnosti in dobro voljo med zaposlenimi.

LL: Z rastjo zadovoljnih se povecuje Stevilo uspehov v nasi organizaciji
in s tem tudi visoka uc¢inkovitost.

MI: Z delovnimi pogoji nismo zadovoljni, saj nismo ustrezno placani in
tudi ne motivirani.

NP: Taksni, ki zavirajo u¢inkovitost.

SZ: Pri nas so pozitivni odnosi in je oblikovano pozitivno prijateljsko
vzdusje med sodelavci. Odnos vodje do nas je povsem drugacen.

AL: Med seboj se dobro razumemo, zadovoljni smo z delom in
vodenjem, ustrezno smo placani in izkazujemo visoko uc¢inkovitost.

PG: Delovna klima in odnosi so slabi. Vodja nas le »tepta« in nam daje
nove naloge, nikoli nas ne pohvali, niti ne nagradi, ker baje »nima
mehanizmov« za to. Misli le nase in svoj »stol¢ek«, da ga ne izgubi.

VD: Pri nas so odnosi precej slabi, in tudi delovna klima, vendar vodilne
to ni€ ne skrbi.
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65. Ali je v vaSem podjetju delovna klima odvisna od politike
vodenja in znacajskih lastnosti vodilnih?

GV: Pri nas smo tudi zaposleni soustvarjalci delovne klime. Vodja
spoStuje nase mnenje in nas velikokrat vprasa zanj.

LL: Delovna klima je pri nas izkljucno v rokah vodilnih. Pri tem
podrejeni nimamo »pravice glasu«.

ML: Sami gotovo nimamo vpliva na delovno klimo. Le-ta je v rokah
vodilnih.

NP: Pri nas je delovna klima odvisna od politike vodenja. Ko je bil
avtokratski nacin vodenja, smo imeli veliko nezadovoljstva, bolniskih
izostankov in fluktuacij ter s tem tudi nizko produktivnost.

SZ: V glavnem je odvisna od vodilnih, saj oni zacrtajo smernice vodenja
(pravila) in tako ustvarjajo poslovno vzdusje.

AL: Delovno klimo pri nas izkljuéno narekujejo vodilni. Ce so le-ti
custveno modri, je tudi delovna klima dobra.

PG: Poslovno klimo nam dolo¢ajo izklju¢no vodilni.

VD: Podrejeni nimamo nanjo vpliva, je v pristojnosti vodilnih.

politika  vodenja
znacajske lastnosti
vodilnihobnaSanje
vodilnih odlocilen
vpliv vodje vodja
ustvarja klimo
poslovno  klimo
dolocajo izklju¢no
vodilni

I

66. Ali je mozno postaviti trditev, da je Custvena inteligenca v
direktni povezanosti z delovno klimo, in e je, zakaj?

GV: Menim, da je, ker je le-ta odvisna od znacajskih lastnosti vodje.

LL: Le-taje v direktni povezavi, saj je od Custvene inteligence vodilnih
kot malenkost tudi od Custvene inteligence vseh nas zaposlenih odvisna
delovna klima.

ML: Zelo je povezana, saj delovno klimo ustvarjajo vodilni in je zato
odvisna od Custvenega kvocienta vodje.

HP: Vodja je tisti, ki s svojim umskim in custvenim kvocientom ustvarja
delovno klimo.

SZ: Ce bi le imeli druga¢nega vodjo, Gustveno bolj zrelega, bi bili
delovni odnosi in delovna klima zagotovo €isto drugacni.

Al: Veseli smo, da imamo tako Custveno zrelega in modrega vodjo, ki
ustvarja in ohranja tako dobre odnose.

PG: Vodja je tisti, ki nam skoraj vsak dan zagreni Zivljenje, saj je

o

custvena
inteligenca
vodilnih  vodilni
narekujejo
delovno klimo

Custveni kvocient

vodje  (ifeking
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custveno neinteligenten in iS¢e nemogoce.

VD: Mi in vodja smo na razliénih bregovih. On ima svoje videnje, in
ceprav nas sprasSuje, nas nikoli ne poslusa. ObnaSa se kot avtokrat, ¢igar
beseda je vedno prva in zadnja, in ki ima edino pravilno mnenje. Vedno
se drZi svojega mnenja in vsakodnevno ponavlja, da je on Sef, zato je
klima izrazito slaba.

67. Kaksno je vase zadovoljstvo na delovnem mestu in kaj v
kriti¢cnih situacijah uporabljate za ¢ustveno uravnoveSenost
in visanje svoje samopodobe in razpolozenja?

GV: Nacrtujem in zastavljam Zivljenjskih cilje, tako da sem na
delovnem mestu ¢im bolj zadovoljen. V kriti¢nih situacijah skuSam ¢im
bolj pozitivno razmisljati.

LL: Sprasujem se o utemeljenosti skrbi, ki me obdajajo, in si izbiram
druge bolj pozitivne moznosti.

ML: S sluzbo sem relativno zadovoljen: nudi mi varnost in eksistenco,
nisem pa zadovoljen z avtoritativnim nac¢inom vodenja, tako da se vCasih
soo¢am z resni¢nostjo in s problemi, ki jih skuSam na racionalen nacin
reSiti.

HD: Z nekaterimi zadevami v sluzbi sem zadovoljen, z drugimi spet ne,
zato iS¢em in nacrtno pripravljam prijetne in vesele dogodke, ki bodo
odvrnili mojo pozornost od vsakdanjih skrbi.

SZ: V sluzbi sem vcasih zadovoljen, v€asih tudi ne. Za izboljSanje
razpoloZenja uporabljam odganjalce slabega razpoloZenja, kot so: glasba,
najljubsa hrana, vroce kopeli, zanimiva knjiga, film, pogovor z osebo, ki
Ji zaupam, drobne pozornosti, majhna darila, nova obleka ...

AL: Ce me drugi razjezijo, preden jim odgovorim, raje «prestejem do
tri«. Za dvig samopodobe in razpoloZenja uporabljam sprostitvene vaje.
PG: S sluzbo nisem zadovoljen in iS¢em drugo. O tezavah skuSam
razmisljati kot o priloZnostih.

VD: V sluzbi se ne pocutim dobro in si Zelim dobiti boljSo. Uporabljam
kognitivno preoblikovanje kot nacin ureditve problemov in na ta nacin
negativne stresne situacije spremenim v pozitivne.

za viSanje
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preoblikovanje

68. Kako bi sami ocenili pomembnost reSitve te problematike ter
katere in koliko izraZene lastnosti potrebuje dober vodja?

GV: Mislim, da je problematika aktualna in kompleksna, Ceprav se je
morda marsikdo ne zaveda. Vodja mora  podrejene objektivno
ocenjevati, pri tem pa sam dajati dober vzgled.

LL: Problematika je pomembna in hkrati kompleksna. Vodja mora biti
pravicen in vlivati zaupanje.

ML: Problematika je zelo pomembna, zlasti v sedanjih zaostrenih Casih
recesije. Dober vodja se mora znati empati¢cno vZziveti v Custva in
razmiSljanja drugih ter mora znati razumeti potrebe drugih.

HD: Menim, da je problematika zelo pomembna. Vodja se mora
osredotoCiti na zmanjSevanje konfliktov znotraj tima, ki ga vodi in
skusati izboljSati vsakdanjo komunikacijo med zaposlenimi. Pri tem
mora biti Custveno stabilen - emocionalno zrel ter znati obvladati krizne
situacije.

SZ: Problematika je zagotovo aktualna in izredno pomembna, Ceprav
marsikateri vodilni tako ne razmislja. Dober vodja mora Imeti obcutek za
delo z ljudmi in biti odgovoren za svoje odlocitve.

AL: Problematika je vsekakor pomembna. Dober vodja mora znati
predvideti potrebne spremembe in zagotoviti, da bodo spremembe, ki so
vcasih lahko tudi zahtevne in bolece, vpeljane na najlazji nacin.

PG: V vse je v rokah vodje. Ce bi pri nas zamenjali vodjo, bi hitro prislo
do resitve problema in s tem tudi do boljse delovne klime ter boljsih
medsebojnih odnosov, kar vse bi vplivalo na spremembo ucinkovitosti v
pozitivnhem smislu.

VD:
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69. Kaksne reSitve bi sami predlagali za izboljSanje delovne
klime s pomo¢jo ¢ustvene inteligence oz. kaj bi kot menedzZer
naredili, da bi povecali zadovoljstvo svojih podrejenih pri
delu?
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GV: Skusal bi biti kljuni povezovalni ¢len znotraj tima in se potrudil
dobro organizirati delo.

LL: Skusal bi izboljSati vsakdanjo komunikacijo, vpeljal bi obvezne
nagrade (tudi nefinanc¢ne) in ¢im bolj prisluhniti podrejenim.

ML: Zagotovil bi moZnost izobraZzevanja in ga spodbujal v okviru
razpolozljivih finan¢nih sredstev.

HD: Skusal bi biti ¢im bolj povezan s svojim timom in se empaticno
vZziveti v razmiSljanja podrejenih.

SZ: Omogocil bi podrejenim, Cutiti moc¢no pripadnost organizaciji, se
poenotiti z njo, zelel bi, da skupne cilje prevzamejo za svoje.

AL: Prisluhnil bi podrejenim in se osredotocil na zmanjSevanje
konfliktov, saj so najpomembnejsi indikator poslovne klime. SkusSal bi
ustvariti dobre medsebojne odnose in dobro pocutje zaposlenih.

PG: Jasno in realno bi povedal, kaj to€no od svojih podrejenih
pricakujem, in poskusil uskladiti medsebojna pri¢akovanja.

VD: Spodbujal bi lastna mnenja, svobodo pri delu in moZnost izbire
dela in kariere. Na letnih razgovorih in vsakdanjih sestankih bi prisluhnil
podrejenim in poskusil uskladiti medsebojna pri¢akovanja.

70. Ali menite, da smo se z obravnavo te problematike dotaknili
vseh pomembnih vprasanj, ki jo zadevajo. Zelite Se kaj
pojasniti ali dodati?

GL: Problematika je zanimiva in kompleksna. Menim, da so vsi kljucni
dejavniki te teme obdelani.

LL: Mislim, da smo se s tem pogovorom dotaknili vseh pomembnih
vprasanj.

ML: Tema mi je vSec¢, zlasti ker smo se o njej tako odkrito pogovarjali.
Marsikdo se o njej niti ne upa spregovoriti, zlasti ker je tema obcutljiva,
saj gre za ocenjevanje vodilnih s strani podrejenih.

HD Tema je kompleksno analizirana. Zanjo je bilo potrebno dobro
strokovno predznanje.

SZ: Vesel sem, da sem sodeloval pri analizi tega problema. Mislim, da
smo Vv njej obdelali vsa pomembna vprasanja.

AL: To je zame bila redka priloznost, povedati na glas svoje mnenje o
nadrejenih in oceniti njihov nacin vodenja.

zanimiva
problematika,
kompleksna,

kljucni dejavniki
obdelani, vSecnost
teme, odkrito
pogovarjanje,
obcutljivost teme,
ocenjevanje
vodilnih, s strani
podrejenih,
kompleksna
analiza, potrebno
strokovno
predznanje
problematike,
sposobnost
praktiCne analize,
konkretna
situacija v
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organizaciji, dobra
pripravljenost,
priloZnost za
ocenjevanje
nadrejenih

122




Priloga 5: Enote JU

71. Kaj je za vas Custvena inteligenca (EQ) in kakSen je njen
pomen na vaSem delovnem mestu?

TA: Ne vem, kako bi to¢no definirala ta pojem. To je v bistvu psihi¢na,
Custvena stabilnost (uravnovesenost) posameznika, njegova sposobnost
upravljati in uravnavati svoja Custva, ne glede na situacijo, v kateri se
nahaja.

TA1: Mislim, da je to predpogoj za delovanje umske inteligence, in je
dalec pred njo.
SV: Najpomembnejsa v zvezi s Custveno inteligenco se mi zdi sposobnost

delovanja v skupini z ljudmi, zlati na vodilnih delovnih mestih.

SV1: Mislim, da je Custvena inteligenca del socialne inteligence, in je
izredno pomembna na delovnem mestu.

IN: Ceprav nekateri mislijo, da je to modna muha oziroma trenutni trend,
jaz menim, da je to umetnost nadziranja Custev.

IN1: Menim, da je to umetnost kontrole impulzov in da je njen pomen na
delovnem mestu ogromen.

SE: To so znacajske poteze posameznika.

SE1: Custveno zreli ljudje se znajo ustrezno ustveno odzvati glede na

situacijo, znajo primerno kontrolirati Custvene izraze in imajo pestra in
kompleksna Custva.

Enota 1

72. Kateri so po vaSem mnenju najpomembnejsi dejavniki ¢ustvene
inteligence?

TA: Po mojem je to fiziologija Custev (amigdala in njeno delovanje), s
pomocjo katere obvladujemo Custva.

TA1: To je sposobnost, da svoja custva prilagodimo obcutkom, da
ustrezajo okoliS¢inam.

SV: Menim, da je odloCilnega pomena sposobnost, kako se umiriti in
otresti razdrazljivosti.

SV1: Potrebno je spodbujati sebe, da se kontroliramo.
IN: To je mojstrska spretnost in bistrina nasega duha.

IN1: Ta sposobnost Se pokaZze zlasti v kriti€nih situacijah, ko iS¢emo

Enota 2
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»izhod iz labirinta« oziroma izhod iz teZavne situacije »psihi¢ne krize.
SE: Pomembno je samoobvladovanje - obvladovanje jeze in razpolozZenja.

SE1: Kljucni dejavnik je spros¢anje notranjih stisk na primeren nacin.

73. Ali menite, da se lahko parametre custvene inteligence | Enota 3
izboljsa?
TA: Kako to misli§? Po mojem prepri¢anju se ne da. Clovek se rodi
custveno inteligenten, ali ne.
TA1: Nekaterim ne pomagajo niti tecaji »Vodenja in ravnanja z ljudmi«, ki
so obvezni za vodilne v drZzavni upravi, ker se nocejo sprementiti..
SV: Da, Custvena inteligenca je vecplastna zmozZnost, ki doloca, kako
dobro bomo znali uporabiti druge spretnosti, tudi sam intelekt.
SV1: Ce je posameznik pripravljen za to in se potrudi, se da.
IN: Da, seveda da se da, samo Ce je volja.
IN1: Custvena inteligenca je deloma dolo¢ena ob rojstvu, vendar se s
prizadevanji posameznika in z njegovo osebno rastjo da precej spremeniti.
SE: Seveda se da, samo ¢e je posameznik za to in si prizadeva za
izboljSanje na tem podrocju.
SE1: Se da, tako da bodo na vodilnih poloZajih Custveno inteligentni ljudje,
ki znajo reSevati konflikte ter se vZiveti v potrebe drugih, kar je bistveno
za timske odnose.
74. Ali v vasSi organizaciji deluje custvena inteligenca kot del | Enota 4

socialne inteligence in kdo je za vas cCustveno inteligentna
oseba?

TA: Da, deluje kot socialna ozavescenost oziroma spretnost.

TA1: Deluje in nam pomaga, da se uspesno vklju¢imo v poslovno Zivljenje
ter spreminjamo nezavedni odziv v zavedno in negativne obcutke v
pozitivne.

SV: Da, ta sposobnost nam pomaga, da se znamo ustrezno obnaSati v
razli¢nih socialnih okoli$¢inah in okoljih (npr. ko je treba najti prijatelje v
novem mestu, reSiti probleme, se vkljuciti v timsko delo na novem
delovnem mestu, izpeljati nov projekt, organizirati medijski dogodek ...).

SV1: Da deluje. Custveno inteligentna oseba je tista, ki obvlada spretnost
ustvarjanja in ohranjanja medsebojnih odnosov ter obvlada spretnost
uravnavanja ¢ustev pri drugih. To so tako imenovane »zvezde« v sluzbi, ki
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imajo neko posebno karizmo.

IN: Naj bi delovala kot sposobnost usklajevanja s soljudmi za doseganje
obojestranskih koristi ob upoStevanju okolis¢in in ob predvidevanju
posledic.

IN1: Na zalost pri nas ne poznajo pomena Custvene inteligence, zlasti ne
nadrejeni, in njenih prvin ne uporabljajo, razen v negativnem pomenu.

SE: Véasih da, véasih pa ne. Custvena inteligenca je del socialne
inteligence. Le-ta je preplet zavedanja in spretnosti, kot so: empatija,
socialno znanje (poznavanje druZzbenih norm in situacij), izkuSenost ...

SE1: Gre za poznavanje Custvenega in socialnega Zivljenja ter obenem za
visoko prilagodljivost, povezano z obcutkom za potrebe drugih v razli¢nih
okoliSc¢inah.

75. Ali je vas nadrejeni (nadrejena) ¢ustveno inteligentna oseba?
TA: Moj nadrejeni ima vse lastnosti Custveno zrele osebe.

TA1: Moj nadrejeni zna svoja Custva v vsakem trenutku primerno
uravnovesiti ter se zna empaticno vZiveti v probleme drugih in jim
prisluhniti. S tak$nim nac¢inom vodenja, v katerem nam je vsem za vzgled,
ustvarja pozitivno delovno klimo.

SV: Moj nadrejeni je tipi¢en primer Custveno zrele osebe, ima pozitiven
odnos do dela, Zivljenja in podrejenih, je na§ mentor, nas vzpodbuja in nam
pomaga pri delu.

SV1: Moj nadrejeni nima obc¢utka za delo z ljudmi, saj s podrejenimi ravna
ravno nasprotno custveno neinteligentno (podrejenih ne zna motivirati),
obnasa se avtokratsko: on je vrhovni »bog« in njegova beseda je zadnja.

IN: Moj sef sploh ne ve, kaj je to Custvena inteligenca, in se tako tudi vede.
Sam predstavlja tipino ¢ustveno neinteligentno osebo.

IN1: Moj Sef je zelo egoistiCen, vedno misli le nase in mu je edino
pomemben »njegov stolcek«. Ne zaupa sebi in tudi drugim ne, je zatiralec.
Predloge, ki pridejo od podrejenih, vedno odklanja (ima obcutek, da ga
bodo »okrog prenesli«).

SE: Moj nadrejeni je brezCuten, pogosto jezen in agresiven, vnasa nemir,
agresivnost in prepirljivost v delovno klimo.

SE1: Moj Sef nima obcutka za pomembne in nepomembne reci, tako da
vedno vidi le drevesa, celotnega gozda pa nikoli, zato nam daje le
nepomembne, rutinske naloge, ki jih poveliuje, in nas z njimi ¢asovno
obremenjuje in iz¢rpava.

Enota 5
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76. Ali je za vas Custvena inteligenca (EQ) enako pomembna kot
inteligen¢ni kvocient (IQ )?

TA: Custvena inteligenca zame pomeni veliko vec.

TA1: Zame je Custvena inteligenca bolj pomembna. Dejstvo je namre¢, da
intelekt brez Custvene inteligentnosti ne more delovati celovito.

SV: To je predpogoj za normalno delovanje umske inteligence.

SV1: Inteligen¢ni kvocient (IQ) nam pove premalo, da bi si lahko razlozili
razli¢ne usode ljudi s priblizno enakimi obeti, Solanjem in priloZnostmi
(primeri iz vsakdanjega Zivljenja).

IN: Menim, da je Custvena inteligenca (modrost, kot so rekli nasi starSi)
tisto, kar potrebujemo za sedanje Zivljenje.

IN1: Menim, da prihodnost ¢lovestva ne leZi samo v denarju, inovacijah in
globalizaciji, temvec v ¢loveku samem in njegovem notranjem potencialu:
razumevanju drugih in pozitivnem delovanju v druzbeno-socialnih
odnosih.

SE: Inteligentnost, pridobljena s Solanjem, v bistvu v nobenem pogledu ne
pripravlja ¢loveka na vihre ali priloZnosti, ki jih prinasa muhasto Zivljenje.

SE1: Menim, da je v Zivljenju potrebno obvladati vse dejavnike Custvene
inteligence in se je nauciti uporabljati v vsakdanjem Zivljenju.

Enota 6

77. KakSen je vpliv pomena custvene inteligence na vas in vaSe
sodelavce in kako bi sebe ocenili z vidika ¢ustvene inteligence?

TA: Skodljiva ¢ustva lahko uni¢ijo nase zdravje enako mo¢no kot strastno
kajenje, alkohol, mamila ... Po temperamentu sem sangvinik, optimist, ki
hitro spreminja Custva in jih tudi izraza (mislim, da na primeren nacin) in
vedno i8¢e nove resitve.

TA1: Padci in vzponi »zacinijo« nase Zivljenje, vendar morajo prihajati v
ravnovesju. To ravnovesje pomeni razmerje med pozitivnimi in
negativnimi Custvi, od katerega je odvisen obCutek ugodja, in nam ga lahko
da edino Custvena inteligenca. Dobro poznam ljudi in se hitro znajdem v
nejasni situaciji, druge odprto sprejemam in se s tem izogibam frustracijam
in zagrenjenosti, zato menim, da sem Custveno inteligentna oseba.

SV: Velikokrat je bilo dokazano, da imajo ljudje, ki poznajo svoja Custva,
jih znajo uravnavati in prepoznajo tudi Custva drugih ter spretno ravnajo z
njimi, prednost na vseh Zivljenjskih podro¢jih. Po temperamentu sem
melanholik.

Enota 7
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SV1: Izjemen, sem izraziti pesimist, imam mocna Custva, ki jih pocasi
spreminjam in jih navzven ne kaZzem, saj pogosto menim, da nimajo kaj
iskati v delovnem okolju oziroma jih je potrebno primerno uravnavati.

IN: Menim, da custvena inteligenca opredeljuje Stiri zelo razlicne
sposobnosti, kot so: vodenje, sposobnost ohranjanja medsebojnih vezi,
sposobnost razreSevanja sporov in sposobnost iskanja reSitev iz kriznih
situacij, kar je bistveno v poslovnem okolju. Po temperamentu sem kolerik,
pesimist, ki se hitro razburi,

IN1: Custvena inteligenca ima zelo moc¢an vpliv name in moje sodelavce.
Imam hitro spreminjajoca Custva, ki jih burno izraZzam, zato jith moram
obvezno »brzdati«.

SE: Ljudje, ki se znajo ¢ustveno samoobvladovati, dosezejo visjo storilnost
in ucinkovitost. Po temperamentu sem flegmatik; sem optimist, ki vedno
vidi najmanj tri reSitve; imam SibkejSa Custva, ki jih spreminjam pocasi in
jih navzven ne kazem.

SE1: Custveno inteligentni ljudje imajo neverjetne moZnosti za izjemno
ucinkovitost na marsikaterem podro¢ju. Sem spontan, samoiniciativen v
miSljenju in vedenju, kar mi omogoca lazjo pot k samouresniCitvi. Sem
ustvarjalen, nesebicen, ne poznam strahu in zato tudi samozavesten.

78. Kaks$ni so delovna klima in medsebojni odnosi v vasi poslovni
organizaciji?

TA: Delovna klima je dobra in spodbuja ucinkovitost.
TA1: Odnosi prispevajo zniZzevanju stopnje stresa v organizaciji.

SV: Pri nas so pozitivni odnosi in je oblikovano pozitivno prijateljsko
vzdusje.

SV1: Med seboj se sodelavci dobro razumemo. Odnosi z vodjo so teZavni,
ker je vodja tezaven.

IN: Delovna klima je slaba in odnosi takSni, da prispevajo k zviSanju
stopnje stresa v organizaciji.

IN1: Slaba, pogosto hodimo s »cmokom v grlu« v sluzbo.
SE: Delovna klima pri nas zavira u¢inkovitost.

SE1: Odnosi so pri nas nemogoci. Vecina zaposlenih je nezadovoljnih.

Enota 8

79. Ali je v vaSi organizaciji delovna klima odvisna od politike
vodenja in znacajskih lastnosti vodilnih?

Enota 9
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TA: Poslovno klimo soustvarjamo vsi skupaj in je tudi odvisna od vseh
nas, zlasti od vodje.

TA1: Pri nas je pri delovni klimi kljuénega pomena obnaSanje vodilnih in
njihova politika vodenja, kot tudi njihove znacajske lastnosti.
SV: V glavnem je odvisna od vodje, zaposleni skoraj nimamo na to

nobenega vpliva.

SV1: Odvisna je od vodje in je zato izrednega pomena, kaksen je vodja kot
Clovek, in kak3$ni so njegovi vedenjski vzorci.

IN: Vodja je tisti, ki ustvarja (slabo) klimo, ¢e bi bil drugacen, bi bila
klima precej boljsa in bi bili pri nas ¢isto drugacni medsebojni odnosi in
delovna klima.

IN1: Vodja je klju¢na oseba, ki ustvarja dobro ali slabo klimo. Ce je vodja
dober kot clovek, je tudi klima dobra, ¢e ni, so medsebojni odnosi
nevzdrzni in je klima slaba.

SE: Poslovno klimo nam narekujejo izklju¢no vodilni.

SE1: Na poslovno klimo podrejeni nimamo skoraj nobenega vpliva.

80. Ali je mozno postaviti trditev, da je custvena inteligenca v
direktni povezanosti z delovno klimo, in e je, zakaj?

TA: Zagotovo je v direktni povezavi, saj je odvisna od samega obnaSanja
vodilnih in njihovega stila vodenja.

TA1: Delovna klima je odvisna od psiho-socialnih lastnosti vodilnega.

SV: Delovna klima je v direktni povezavi s Custveno inteligenco, ker
vodilni narekujejo klimo v nje;.

SV1: Delovna klima je odvisna od Custvenega kvocienta vodje.
IN: Zagotovo je v rokah vodilnih.

IN1: Pri nas so odnosi slabi in delovna klima slaba, ker je vodja custveno
neinteligentna oseba.

SE: V direktni povezavi. Ce bi pri nas vodja bil vsaj malo Gustveno
inteligenten, bi bilo vse boljse.

SE1: Na$ vodja je custveno neinteligenten in zato imamo slabe
medsebojne odnose in delovno klimo.

Enota 10
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81. Kaksno je vaSe zadovoljstvo na delovhem mestu in kaj v
kriti¢nih situacijah uporabljate za ¢ustveno uravnovesSenost in
viSanje svoje samopodobe in razpoloZenja?

TA: Na delovnem mestu sem zadovoljen. V kriti¢nih situacijah ohranim
mirno kri.

TA1: Ce me drugi razjezijo, preden jim odgovorim, raje «prestejem do
tri«. Za dvig samopodobe in razpoloZenja uporabljam sprostitvene vaje.

SV: Dobro, ¢eprav z dolo¢enimi pogoji dela in nagrajevanjem nisem
povsem zadovoljen. V kriti€nih situacijah vrzem skrbi ¢ez ramo«, skuSam
gledati na problem s pozitivne strani.

SV1: Z nekaterimi stvarmi sem zadovoljen, druge bi lahko bile precej
boljSe, predvsem vodja. V tezkih situacijah pomislim na kaj drugega, bolj
prijetnega.

IN: Prav zaradi vodje, ki je Custveno neinteligenten, in posledic¢no tudi
zaradi negativne delovne klime sem nezadovoljen. V kriti¢nih situacijah na
problem gledam z dozo humorja.

IN1: Skusam gledati ¢im bolj realno (vse povsod so dobre in slabe strani),
saj se to ne dogaja samo meni, in na takSen nacin premagam napetost in
pridem do sprostitve in izhoda »iz labirinta«.

SE: S sluzbo nisem zadovoljen in iS¢em drugo. O tezavah razmisljam kot o
izzivih ali priloZnostih in na ta naCin negativne stresne situacije spremenim
V pozitivne.

SE1: S sluzbo sploh nisem zadovoljen, Zelim si dobiti boljSo. Za
izboljSanje le-te uporabljam drugacen pogled na stvari — spoznavno-
vedenjska terapija (kognitivno preoblikovanje).

Enota 11

82. Kako bi sami ocenili pomembnost reSitve te problematike ter
katere in koliko izraZene lastnosti potrebuje dober vodja?

TA: Mislim, da je problematika aktualna in kompleksna, Ceprav se je
marsikdo ne zaveda. Vodja mora biti samozavesten in pri tem vzpodbujati
in pomagati drugim.

TA1: Problematika je zelo pomembna. Vodja mora biti visoko storilen,
usmerjen k delavnosti in rezultatom.

SV: Problematika je zelo pomembna, zlasti v sedanjih zaostrenih odnosih
svetovne financne krize. Dober vodja se mora znati empati¢no vZiveti v
Custva in razmisljanja drugih ter mora znati razumeti potrebe drugih.

SV1: Problematika je aktualna, zlasti v ¢asu recesije, ko je veliko steCajev
in odpuscanja. Vodja mora biti Custveno stabilen - emocionalno zrel ter

Enota 12
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znati obvladati krizne situacije.

IN: Problematika je aktualna in izredno pomembna, Ceprav si marsikateri
vodilni zatiskajo o€i pred tem. Dober vodja mora Imeti obcutek za delo z
ljudmi in obcutek za SirSo druZzbeno odgovornost.

IN1: Problematika je zagotovo aktualna. Dober vodja mora znati
predvideti potrebne spremembe in zagotoviti, da bodo spremembe, ki so
vcCasih lahko tudi zahtevne in bolece, na ¢im bolj produktiven nacin tudi
vpeljane v organizacijo.

SE: Problematika je aktualna in zanimiva. Ce bi pri nas zamenjali vodjo, bi
hitro prislo do reSitve problema in s tem tudi do boljSe delovne klime ter
boljsih medsebojnih odnosov, kar vse bi vplivalo na spremembo
ucinkovitosti v pozitivhem smislu.

SE1: Problematika je aktualna.. Dober vodja vidi »celoten gozd« in ne le
posameznih dreves. Pokoncen je in prvi, v prvih bojnih vrstah, ne pa kot
»kolesar«, ki navzdol samo daje naloge in tepta, navzgor pa »kima« in si ne
upa ni¢ reci.

83. Kaksne reSitve bi sami predlagali za izboljSanje delovne klime s
pomocjo Custvene inteligence oz. kaj bi kot menedzZer naredili,
da bi povecali zadovoljstvo svojih podrejenih pri delu?

TA: Potrudil bi se dobro organizirati delo, brez odvecnega dodatnega dela
in s casovno sprejemljivimi roki.

TA1: Skusal bi izboljsati vsakdanjo komunikacijo med zaposlenimi kot
tudi v odnosu do vodje, saj je le-ta odlo€ilna pri ustvarjanju pozitivne klime
kot tudi pri u€inkovitem upravljanju s stresom.

SV: Za dobro opravljeno delo bi vpeljal obvezne nagrade (tudi nedenarne)
kot motivacijski dejavnik.

SV1: SkuSal bi biti klju¢ni povezovalni ¢len znotraj tima, ki si bo
medsebojno pomagal in se podpiral ter omogocil prenos znanja in spoznanj
na ostale sodelavce v organizaciji.

IN: Naprej bi se osredoto€il na zmanjSevanje konfliktov, saj so
najpomembnejsi indikator poslovne klime.

IN1: SkusSal bi ustvariti dobre medsebojne odnose in dobro pocutje
zaposlenih.

SE: Dopuscal bi lastna mnenja, svobodo pri delu in mozZnost izbire dela in
kariere v okviru sprejetega kadrovskega nacrta in veljavne sistemizacije.

SE1: Na letnih razgovorih in vsakdanjih sestankih bi prisluhnil podrejenim
(njihovim potrebam in Zeljam).

Enota 13
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84. Ali menite, da smo se z obravnavo te problematike dotaknili
vseh pomembnih vprasanj, ki jo zadevajo. Zelite Se kaj
pojasniti ali dodati?

TA: Problematika je zanimiva in kompleksna. Mislim, da so obdelane vse
kljucne znacilnosti te teme.

TA1: Problematika je aktualna in zanimiva. Mislim, da so obdelane vse
plati te teme.

SV: Tema mi je vSecC, ker smo se o njej tako odkrito pogovarjali. Marsikdo
se 0 njej niti ne upa spregovoriti, zlasti zato, ker je tema obcutljiva, saj gre
za ocenjevanje vodilnih s strani podrejenih.

IN: Za kompleksno analizo teme je potrebno dobro strokovno predznanje
problematike, kot tudi sposobnost prakticne analize konkretne situacije v
delovni organizaciji, zato sem se zanjo dobro pripravil.

IN1: Mislim, da smo se dotaknili vseh pomembnih vprasan;.

SE: Vesel sem, da tudi jaz imam vsaj enkrat priloznost, da povem na glas
svoje mnenje o nadrejenih in da njihovo delo in politiko vodenja ocenim.

SE1: Tema se mi zdi izredno zanimiva in sem v njej z veseljem sodeloval.
Mislim, da smo obdelali vsa klju¢na vprasanja.

Enota 14
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Priloga 6: Enote Podjetja

85. Kaj je za vas Custvena inteligenca (EQ) in kaksSen je njen
pomen na vasem delovnem mestu?

GV: Zelo je pomembna. Custvena inteligence na delovnem mestu nam
pokaze, kako zna neka oseba uravnavati svoja Custva, upravljati sebe, svoja
obcutja in odzive.

LL: Izjemno pomembna, pokaZe nam, kako nekdo zavestno in uc¢inkovito
upravlja svoje odnose z drugimi.

ML: Razkriva nam spretnosti in lastnosti, po katerih prepoznamo najboljSe
izvajalce na vseh podrocjih kot tudi vodilne delavce.

HD: Custvena inteligenca nam razkriva spretnosti in lastnosti
posameznikov (tudi njihove nesposobnosti). Izredno je pomembna.

SZ: Custveno inteligentna oseba je dober organizator, zna reSevati
konflikte ter se vziveti v potrebe in Zelje drugih.

AL: Le-ta je bistvena pri timskem delu in medsebojnih odnosih.

PG: V sedanjem c¢asu vodilni od zaposlenih pricakujejo - poleg strokovnih
kompetenc - tudi Custveno in socialno inteligenco ter vitalno energijo za
uspesno delo v timih in projektnih skupinah.

VD: Pri nas v sluzbi sta od Custvene inteligence nasega vodje odvisni tako
nasa delovna klima kot tudi naSa kariera.

Enota 1

86. Kateri so po vaSem mnenju najpomembnejSi dejavniki ¢ustvene
inteligence?

GV: Menim, da je potrebno kontrolirati svoja ¢ustva in ne lomastiti z njimi
vsepovsod.

LL: Svoja Custva moramo urediti tako, da sluzijo namenu in ne motijo
drugih.

ML: Menim, da je odlocilnega pomena sposobnost, uravnovesiti svoja
custva.

HD: Svoja Custva moramo kontrolirati v najteZjih situacijah, tudi v afektu,
saj smo razumska bitja.

SZ: Njene prvine in ucinki se pokaZejo v tezavah.

AL: Kdor jo zna obvladovati, ima velik potencialni kapital v poslovnem
Zivljenju.

PG: To je iznajdljivost vsakega posameznika, da se primerno odzove v
vsaki, Se tako nepri¢akovani situaciji.

VD: Kljucni dejavniki so vsi tisti, ki pripomorejo k uravnoveSanju custev
(najprej premisli in prestej do tri, potem odreagiraj).

Enota 2

87. Ali menite, da se lahko parametre ¢ustvene inteligence izboljSa?

GV: Mislim, da se da, le da se je potrebno o tem zavestno odlociti. Prav
tako je potreben dolo¢en napor, da se to doseZe.

LL: Ponavadi bi vsak dan spreminjali druge, sebe pa ne. Nekateri se ne
zavedajo, da lahko spreminjajo le sebe.

ML: Mislim, da ne prevec; ¢lovek se Ze rodi Custveno inteligenten, ali ne.
HD: Da se, ampak zelo tezko, ker posamezniki niso pripravljeni na to. Raje
vidijo, da se spreminjajo drugi.

SZ: Posameznik si mora prizadevati za spremembe, pa se da.

AL: Vsak od nas mora nekaj narediti, da pride do premika, in da ¢ustveno

Enota 3
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ter socialno zraste.

PG: Da, Custvena inteligenca je doloCena z genetskim materialom, vendar
e si za to prizadevamo, se da izboljsati.

VD: Seveda, da se, samo Ce je posameznik za to in je pripravljen na
spremembe, ki so za marsikoga le tezZave, ne pa tudi izzivi.

88. Ali v vasem podjetju deluje custvena inteligenca kot del
socialne inteligence in kdo je za vas custveno inteligentna
oseba?

GV: Da, deluje. Zame je Custveno inteligentna oseba tista, ki se zna
empati¢no vziveti v ¢ustva drugih in ima posluh za potrebe in Zelje drugih.
LL: Da, pri nas deluje kot sposobnost obvladovanja konfliktnih situacij.
ML: Naj bi, Ceprav pri nas bolj poudarjajo intelektualno inteligenco.

HD: Naj bi delovala. Custveno inteligentna oseba je tista, ki je
intelektualno samozavestna, pozitivno naravnana, dobro prenaSa stres,
skrbi, prevzame odgovornost nase, ni moralno problemati¢na, je soCutna,
zadovoljna s seboj, z drugimi in druzbenim okoljem, v katerem Zivi.

SZ: Le-te se moramo nauciti, saj nam to znanje ne more biti prirojeno.
Custveno inteligentna oseba je tista, ki zna na pozitiven, povezovalni in
mentorski nacin predstaviti cilje organizacije podrejenim in ima
»karizmati¢no moc«, da podrejeni prevzamejo te cilje za svoje.

AL: Pri nas deluje. To so znalajske poteze posameznika, kot so:
samozavest, samokriticnost, agresivnost, arogantnost, sovraznost,
iskrenost, resnicoljubnost, altruizem (pripravljenost pomagati drugim),
egoizem, samoljubje, sebi¢nost, preracunljivost, marljivost, vztrajnost ...
PG: Pri nas bolj malo deluje in je bolj pomembna intelektualna inteligenca.
VD: Ne, pri nas ne poznajo pomena custvene inteligence, zlasti nadrejenti,
in njenih prvin ne uporabljajo, razen v negativnem pomenu.

Enota 4

89. Ali je vas nadrejeni (nadrejena) ¢ustveno inteligentna oseba?

GV: Moj Sef je intelektualno samozavesten, pozitivno naravnan, prevzame
odgovornost nase, ni moralno problematic¢en, je soCuten, zadovoljen s
seboj, z drugimi in druZzbenim okoljem, v katerem Zivi.

LL: Moj nadrejeni je tipi¢en primer custveno zrele osebe, zna se
empati¢no vZiveti v nasa razmisljanja, nam prisluhniti in nas tudi motivirati
za delo.

ML: Moj Sef sploh ne ve, kaj je to Custvena inteligenca. .

HD: Moj Sef je Custveno zrela oseba in s svojim obnaSanjem ustvarja
pozitivno delovno ozracje.

SZ: Moj nadrejeni ne zaupa ne sebi in tudi drugim ne; je zatiralec;
predloge, ki pridejo od podrejenih, vedno odklanja (ima obcutek, da ga
bodo »okrog prenesli«).

AL: Nas Sef je na$ mentor, nas vodi, sodeluje z nami, nam pomaga in
spodbuja. Prav tako nam prisluhne, ko imamo tezave.

PG: Moj nadrejeni sploh ne ve, kaj je to Custvena inteligenca, tako v
pomenskem kot tudi v vsebinskem pomenu besede, in se tudi tako obnasa.
VD: NaS Sef se obnaSa kot »biciklist«: navzgor (nadrejenim) le kima,
navzdol pa nas tepta.

Enota 5

90. Ali je za vas Custvena inteligenca (EQ) enako pomembna kot

Enota 6
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inteligen¢ni kvocient (IQ )?

GV: Zame je izredno pomembna, saj je od psihi¢ne, Custvene stabilnosti
(uravnovesenosti) posameznika odvisna njegova kariera in samo Zivljenje
LL: Za nekatere je to le modna muha, zame je bolj pomembna kot umska
inteligenca.

ML: Custvena inteligenca je bolj pomembna od inteligen¢nega kvocienta,
saj brez sposobnega posameznika, ki zna uravnavati svoja €ustva, ni umsko
inteligentne osebe.

HP: To je sposobnost delovanja v skupini z ljudmi, zlasti na vodilnih
delovnih mestih, in je kot taka v danasnjem poslovnem svetu bolj
pomembna.

SZ: Zame je, vendar je v naSem podjetju ne poznajo, zlasti ne nadrejeni, in
zato njenih prvin ne uporabljajo.

AL: Da, vendar ima pri nas v sluzbi ve¢ji pomen intelektualna
inteligenca.

PG: IQ in custvena inteligenca si nista nasprotujo¢i, zame sta tesno
povezani, saj se pogosto razum in custvenost prepletata in dopolnjujeta.
VD: Menim, da prihodnost ¢lovestva lezi prav v ¢loveku samem in
njegovem notranjem potencialu (razumevanje drugih in pozitivno
delovanje v druZzbeno-socialnih odnosih), zato sta obe inteligenci zelo
pomembni.

91. Kaksen je vpliv pomena custvene inteligence na vas in vaSe
sodelavce in kako bi sebe ocenili z vidika ¢ustvene inteligence?

GV: Velik. Skodljiva ¢ustva lahko uni¢ijo nase zdravje enako mo&no kot
strastno kajenje, alkohol, mamila ... Po temperamentu sem sangvinik,
optimist, ki hitro spreminja cCustva in jih tudi izraza (mislim, da na
primeren nacin) in vedno iS¢e nove resitve.

LL: Ima precejSnji pomen. SkuSam ¢im bolj spoznati ljudi in se empaticno
vZziveti v njihovo miselnost in Custvovanje.

ML: Name ima izjemen vpliv. Ljudje, ki znajo svoja Custva uravnovesiti,
so bolj u€inkoviti in uspesni v Zivljenju. Po temperamentu sem melanholik,
sem zelo obcutljiv in sem vcasih hitro uzZaljen. Zavedam se, da sem vc¢asih
preobcutljiv in me Custvena neinteligentnost drugih pogosto prizadene.

HP: Izjemen; sem izraziti pesimist, zlahka se navduSim in motiviram za
nove stvari, se pa tudi zlahka prilagajam.

SZ: Dokaj velik pomen, Ceprav je umska na prvem mestu. Po
temperamentu sem kolerik, sicer odloCen in neustrasen, vendar se vCasih
prehitro razjezim.

AL: Custvena inteligenca ima mo&an vpliv name in moje sodelavce. Moja
Custva se spreminjajo v odvisnosti od situacije, ¢eprav skusam reagirati s
»Custvene distance«.

PG: Custva je potrebno kontrolirati in uravnovesati, da ne pride do
»lomastenja« in Custvenih izbruhov v delovnem in zasebnem okolju. Zato
sam skuSam izrazati Custva na najbolj primeren nacin, da z njimi, na
kakrSenkoli nacin, ne ogrozam drugih ljudi.

VD: Zame custva nimajo kaj iskati na delovhem mestu. Sicer se hitro
razjezim, pogosto sem v trenju z drugimi, zlasti s Sefi, vendar sem obenem

Enota 7
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usmerjen v probleme, ne v sebe. Prav tako sem pogosto socialno angaziran
in reSujem probleme drugih.

92. Kaksni so delovna klima in medsebojni odnosi v vaSem | Enota 8
podjetju?

GV: Pri nas je pozitivna organizacijska klima, ki ustvarja ozracje
enotnosti, lojalnosti in dobro voljo med zaposlenimi.
LL: Z rastjo zadovoljnih se povecuje Stevilo uspehov v nasi organizaciji in
s tem tudi visoka ucinkovitost.
MI: Z delovnimi pogoji nismo zadovoljni, saj nismo ustrezno placani in
tudi ne motivirani.
NP: Taksni, ki zavirajo u¢inkovitost.
SZ: Pri nas so pozitivni odnosi in je oblikovano pozitivno prijateljsko
vzdusje med sodelavci. Odnos vodje do nas je povsem drugacen.
AL: Med seboj se dobro razumemo, zadovoljni smo z delom in vodenjem,
ustrezno smo placani in izkazujemo visoko u€inkovitost.
PG: Delovna klima in odnosi so slabi. Vodja nas le »tepta« in nam daje
nove naloge, nikoli nas ne pohvali, niti ne nagradi, ker baje »nima
mehanizmov« za to. Misli le nase in svoj »stol¢ek«, da ga ne izgubi.
VD: Pri nas so odnosi precej slabi, in tudi delovna klima, vendar vodilne to
ni¢ ne skrbi.

93. Ali je v vaSem podjetju delovna klima odvisna od politike | Enota 9

vodenja in znacajskih lastnosti vodilnih?

GV: Pri nas smo tudi zaposleni soustvarjalci delovne klime. Vodja
spoStuje nase mnenje in nas velikokrat vprasa zanj.
LL: Delovna klima je pri nas izklju¢no v rokah vodilnih. Pri tem podrejeni
nimamo »pravice glasu«.
ML: Sami gotovo nimamo vpliva na delovno klimo. Le-ta je v rokah
vodilnih.
NP: Pri nas je delovna klima odvisna od politike vodenja. Ko je bil
avtokratski nacin vodenja, smo imeli veliko nezadovoljstva, bolniskih
izostankov in fluktuacij ter s tem tudi nizko produktivnost.
SZ: V glavnem je odvisna od vodilnih, saj oni za¢rtajo smernice vodenja
(pravila) in tako ustvarjajo poslovno vzdusje.
AL: Delovno klimo pri nas izkljuéno narekujejo vodilni. Ce so le-ti
custveno modri, je tudi delovna klima dobra.
PG: Poslovno klimo nam doloc¢ajo izklju¢no vodilni.
VD: Podrejeni nimamo nanjo vpliva, je v pristojnosti vodilnih.

94. Ali je mozno postaviti trditev, da je Custvena inteligenca v | Enota 10

direktni povezanosti z delovno klimo, in e je, zakaj?

GV: Menim, da je, ker je le-ta odvisna od znacajskih lastnosti vodje.

LL: Le-ta je v direktni povezavi, saj je od Custvene inteligence vodilnih
kot malenkost tudi od Custvene inteligence vseh nas zaposlenih odvisna
delovna klima.

ML: Zelo je povezana, saj delovno klimo ustvarjajo vodilni in je zato
odvisna od Custvenega kvocienta vodje.

HP: Vodja je tisti, ki s svojim umskim in ¢ustvenim kvocientom ustvarja
delovno klimo.
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SZ: Ce bi le imeli druga¢nega vodjo, ¢ustveno bolj zrelega, bi bili delovni
odnosi in delovna klima zagotovo €isto drugacni.

Al: Veseli smo, da imamo tako Custveno zrelega in modrega vodjo, ki
ustvarja in ohranja tako dobre odnose.

PG: Vodja je tisti, ki nam skoraj vsak dan zagreni Zivljenje, saj je ¢ustveno
neinteligenten in iS¢e nemogoce.

VD: Mi in vodja smo na razliénih bregovih. On ima svoje videnje, in
¢eprav nas spraSuje, nas nikoli ne poslusa. Obnasa se kot avtokrat, ¢igar
beseda je vedno prva in zadnja, in ki ima edino pravilno mnenje. Vedno se
drzi svojega mnenja in vsakodnevno ponavlja, da je on Sef, zato je klima
izrazito slaba.

95. Kaksno je vaSe zadovoljstvo na delovhem mestu in kaj v
kriti¢nih situacijah uporabljate za ¢ustveno uravnovesSenost in
viSanje svoje samopodobe in razpoloZenja?

GV: Nacrtujem in zastavljam Zivljenjskih cilje, tako da sem na delovnem
mestu ¢im bolj zadovoljen. V kriticnih situacijah skuSam ¢im  bolj
pozitivno razmisljati.

LL: SpraSujem se o utemeljenosti skrbi, ki me obdajajo, in si izbiram
druge bolj pozitivne moznosti.

ML: S sluzbo sem relativno zadovoljen: nudi mi varnost in eksistenco,
nisem pa zadovoljen z avtoritativnim nac¢inom vodenja, tako da se vc€asih
soofam z resni¢nostjo in s problemi, ki jih skuSam na racionalen nacin
reSiti.

HD: Z nekaterimi zadevami v sluzbi sem zadovoljen, z drugimi spet ne,
zato iS¢em in nacrtno pripravljam prijetne in vesele dogodke, ki bodo
odvrnili mojo pozornost od vsakdanjih skrbi.

SZ: V sluzbi sem vcasih zadovoljen, vCasih tudi ne. Za izboljSanje
razpoloZenja uporabljam odganjalce slabega razpoloZenja, kot so: glasba,
najljubsa hrana, vroce kopeli, zanimiva knjiga, film, pogovor z osebo, ki ji
zaupam, drobne pozornosti, majhna darila, nova obleka ...

AL: Ce me drugi razjezijo, preden jim odgovorim, raje «prestejem do tri.
Za dvig samopodobe in razpoloZenja uporabljam sprostitvene vaje.

PG: S sluzbo nisem zadovoljen in iS¢em drugo. O teZavah skuSam
razmisljati kot o priloZnostih.

VD: V sluzbi se ne pocutim dobro in si zZelim dobiti boljSo. Uporabljam
kognitivno preoblikovanje kot nacin ureditve problemov in na ta nacin
negativne stresne situacije spremenim v pozitivne.

Enota 11

96. Kako bi sami ocenili pomembnost reSitve te problematike ter
katere in koliko izraZene lastnosti potrebuje dober vodja?

GV: Mislim, da je problematika aktualna in kompleksna, Ceprav se je
morda marsikdo ne zaveda. Vodja mora podrejene objektivno ocenjevati,
pri tem pa sam dajati dober vzgled.

LL: Problematika je pomembna in hkrati kompleksna. Vodja mora biti
pravicen in vlivati zaupanje.

ML: Problematika je zelo pomembna, zlasti v sedanjih zaostrenih Casih
recesije. Dober vodja se mora znati empaticno vziveti v cCustva in
razmiSljanja drugih ter mora znati razumeti potrebe drugih.

Enota 12
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HD: Menim, da je problematika zelo pomembna. Vodja se mora
osredotociti na zmanjSevanje konfliktov znotraj tima, ki ga vodi in skuSati
izboljSati vsakdanjo komunikacijo med zaposlenimi. Pri tem mora biti
Custveno stabilen - emocionalno zrel ter znati obvladati krizne situacije.
SZ: Problematika je zagotovo aktualna in izredno pomembna, Ceprav
marsikateri vodilni tako ne razmiSlja. Dober vodja mora Imeti obCutek za
delo z ljudmi in biti odgovoren za svoje odlocitve.

AL: Problematika je vsekakor pomembna. Dober vodja mora znati
predvideti potrebne spremembe in zagotoviti, da bodo spremembe, ki so
vcasih lahko tudi zahtevne in bolece, vpeljane na najlazji nacin.

PG: V vse je v rokah vodje. Ce bi pri nas zamenjali vodjo, bi hitro priglo
do reSitve problema in s tem tudi do boljSe delovne klime ter boljSih
medsebojnih odnosov, kar vse bi vplivalo na spremembo ucinkovitosti v
pozitivnem smislu.

VD: Dober vodja je tisti, ki zna dolociti pomembnost nalog in jih pravicno
razdeliti podrejenim. Dopusca lastna mnenja, svobodo pri delu in podrejene
spodbuja.

97. Kaksne reSitve bi sami predlagali za izboljSanje delovne klime s
pomocjo Custvene inteligence oz. kaj bi kot menedzZer naredili,
da bi povecali zadovoljstvo svojih podrejenih pri delu?

GV: Skusal bi biti kljuéni povezovalni ¢len znotraj tima in se potrudil
dobro organizirati delo.

LL: Skusal bi izboljSati vsakdanjo komunikacijo, vpeljal bi obvezne
nagrade (tudi nefinanc¢ne) in ¢im bolj prisluhniti podrejenim.

ML: Zagotovil bi moZnost izobraZevanja in ga spodbujal v okviru
razpolozljivih finan¢nih sredstev.

HD: SkusSal bi biti ¢im bolj povezan s svojim timom in se empaticno
vziveti v razmiSljanja podrejenih.

SZ: Omogocil bi podrejenim, cutiti mo¢no pripadnost organizaciji, se
poenotiti z njo, zelel bi, da skupne cilje prevzamejo za svoje.

AL: Prisluhnil bi podrejenim in se osredotoc€il na zmanjSevanje konfliktov,
saj so najpomembnejsi indikator poslovne klime. SkusSal bi ustvariti dobre
medsebojne odnose in dobro pocutje zaposlenih.

PG: Jasno in realno bi povedal, kaj to¢no od svojih podrejenih pricakujem,
in poskusil uskladiti medsebojna pricakovanja.

VD: Spodbujal bi lastna mnenja, svobodo pri delu in moZnost izbire dela
in kariere. Na letnih razgovorih in vsakdanjih sestankih bi prisluhnil
podrejenim in poskusil uskladiti medsebojna pri¢akovanja.

Enota 13

98. Ali menite, da smo se z obravnavo te problematike dotaknili
vseh pomembnih vprasanj, ki jo zadevajo. Zelite Se Kkaj
pojasniti ali dodati?

GL: Problematika je zanimiva in kompleksna. Menim, da so vsi klju¢ni
dejavniki te teme obdelani.

LL: Mislim, da smo se s tem pogovorom dotaknili vseh pomembnih
vprasanj.

ML: Tema mi je vSec, zlasti ker smo se o njej tako odkrito pogovarjali.
Marsikdo se o njej niti ne upa spregovoriti, zlasti ker je tema obcutljiva,
saj gre za ocenjevanje vodilnih s strani podrejenih.

Enota 14
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HD Tema je kompleksno analizirana. Zanjo je bilo potrebno dobro
strokovno predznanje.

SZ: Vesel sem, da sem sodeloval pri analizi tega problema. Mislim, da smo
v njej obdelali vsa pomembna vpraSanja.

AL: To je zame bila redka priloZnost, povedati na glas svoje mnenje o
nadrejenih in oceniti njihov nacin vodenja.
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Priloga 9 - Kategorije

Skupina nam sluZi za analiziranje vsebine z interpretacijo pojmov.

99. Kaj je za vas Custvena inteligenca (EQ) in
kaksen je njen pomen na vasem delovnem
mestu?

TA: Ne vem, kako bi to¢no definirala ta pojem. To je v
bistvu psihi¢na, Custvena stabilnost (uravnovesenost)
posameznika, njegova sposobnost upravljati in
uravnavati svoja Custva, ne glede na situacijo, v kateri se
nahaja.

TA1: Mislim, da je to predpogoj za delovanje umske
inteligence, in je dale¢ pred njo.

SV: NajpomembnejSa v zvezi s Custveno inteligenco se
mi zdi sposobnost delovanja v skupini z ljudmi, zlati na
vodilnih delovnih mestih.

SV1: Mislim, da je Custvena inteligenca del socialne
inteligence, in je izredno pomembna na delovnem
mestu.

IN: Ceprav nekateri mislijo, da je to modna muha
oziroma trenutni trend, jaz menim, da je to umetnost
nadziranja Custev.

IN1: Menim, da je to umetnost kontrole impulzov in da
je njen pomen na delovnem mestu ogromen.

SE: To so znacajske poteze posameznika.

SE1: Custveno zreli ljudje se znajo ustrezno &ustveno

odzvati glede na situacijo, znajo primerno kontrolirati
custvene izraze in imajo pestra in kompleksna Custva.

1

delovno mesto

umska inteligenca

dober organizator

zna se vZiveti v
in zZelje

potrebe
drugih

znacajske poteze

vodja

kariera

100. Kateri so po vaSsem mnenju
najpomembnejsi dejavniki custvene
inteligence?

TA: Po mojem je to fiziologija Custev (amigdala in
njeno delovanje), s pomoc¢jo katere obvladujemo
custva.

TA1: To je sposobnost, da svoja Custva prilagodimo

Vodja
Citat 1:
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obc¢utkom, da ustrezajo okoliSCinam.

SV: Menim, da je odlo¢ilnega pomena sposobnost, kako
se umiriti in otresti razdrazljivosti.

SV1: Potrebno je spodbujati sebe, da se kontroliramo.
IN: To je mojstrska spretnost in bistrina nasega duha.
IN1: Ta sposobnost Se pokaze zlasti v kriti¢nih

situacijah, ko iS¢emo »izhod iz labirinta« oziroma izhod
iz teZavne situacije »psihicne krize.

mojstrska
spretnost
bistrina duha

nepri¢akovana
SE: Pomembno je samoobvladovanje - obvladovanje | situacija
jeze in razpoloZenja.
SE1: Klju¢ni dejavnik je spro$¢anje notranjih stisk na
primeren nacin.
101. Ali menite, da se lahko parametre | IzboljSanje Ukrepi
¢ustvene inteligence izboljsa? te€aj »Vodenje in | izboljSanje

TA: Kako to misli§? Po mojem preprianju se ne da.
Clovek se rodi ¢ustveno inteligenten, ali ne.

TA1: Nekaterim ne pomagajo niti tecaji »Vodenja in
ravnanja z ljudmi«, ki so obvezni za vodilne v drzavni
upravi, ker se nocejo spremeniti..

SV: Da, Custvena inteligenca je ve¢plastna zmoZznost, ki
doloCa, kako dobro bomo znali uporabiti druge
spretnosti, tudi sam intelekt.

SV1: Ce je posameznik pripravljen za to in se potrudi,
se da.

IN: Da, seveda da se da, samo Ce je volja.

IN1: Custvena inteligenca je deloma doloena ob
rojstvu, vendar se s prizadevanji posameznika in z
njegovo osebno rastjo da precej spremeniti.

SE: Seveda se da, samo Ce je posameznik za to in si
prizadeva za izboljSanje na tem podrocju.

SE1: Se da, tako da bodo na vodilnih poloZajih ¢ustveno
inteligentni ljudje, ki znajo reSevati konflikte ter se
vziveti v potrebe drugih, kar je bistveno za timske
odnose.

ravnanje z ljudmi«
sprememba
ne zavedanje

intelekt
dolocena
rojstvu
sprememba
prizadevanja
osebna rast
biti za spremembe
prizadevati se za
izboljSanje

ob

Citat 2:
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102. Ali v vasSi organizaciji deluje ¢ustvena
inteligenca kot del socialne inteligence in kdo
je za vas Custveno inteligentna oseba?

TA: Da, deluje kot socialna ozaveSCenost oziroma
spretnost.

TA1: Deluje in nam pomaga, da se uspesno vklju¢imo v
poslovno zivljenje ter spreminjamo nezavedni odziv v
zavedno in negativne obCutke v pozitivne.

SV: Da, ta sposobnost nam pomaga, da se znamo
ustrezno obnaSati v razli€nih socialnih okoliS¢inah in
okoljih (npr. ko je treba najti prijatelje v novem mestu,
reSiti probleme, se vkljuciti v timsko delo na novem
delovnem mestu, izpeljati nov projekt, organizirati
medijski dogodek ...).

SV1: Da deluje.

IN: Naj bi delovala kot sposobnost usklajevanja s
soljudmi za doseganje obojestranskih Kkoristi ob
upostevanju okolis¢in in ob predvidevanju posledic.

IN1: Na Zalost pri nas ne poznajo pomena Custvene
inteligence, zlasti ne nadrejeni, in njenth prvin ne
uporabljajo, razen v negativnem pomenu.

SE: Véasih da, véasih pa ne. Custvena inteligenca je del
socialne inteligence. Le-ta je preplet zavedanja in
spretnosti, kot so: empatija, socialno znanje (poznavanje
druzbenih norm in situacij), izkusSenost ...

SE1: Gre za poznavanje cCustvenega in socialnega
Zivljenja ter obenem za visoko prilagodljivost, povezano
z obCutkom za potrebe drugih v razli¢nih okolis¢inah.

odziv

empati¢na
vZivitevi

posluh za potrebe
in Zelje drugih
sposobnost
ustrezno
obnaSanje

custveno
inteligentna oseba
spretnost
ustvarjanje
ohranjanja
medsebojnih
odnosov
karizma

n

pozitivno
naravnan
intelektualno

samozavesten
socuten
sposobnost
empatija
ima
znanje
izkuSen
ucenje
povezovalni ¢len

socialno

Vodja
Ukrepi -
izboljSanje
Custveno
inteligentna
oseba -

lasnosti
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mentorski na¢in
karizmati¢éna moc¢

103. Ali je vaS nadrejeni
¢ustveno inteligentna oseba?

(nadrejena)

TA: Moj nadrejeni ima vse lastnosti Custveno zrele
osebe.

TA1: Moj nadrejeni zna svoja ¢ustva v vsakem trenutku
primerno uravnovesiti ter se zna empaticno vziveti v
probleme drugih in jim prisluhniti. S takSnim nacinom
vodenja, v katerem nam je vsem za vzgled, ustvarja
pozitivno delovno klimo.

SV: Moj nadrejeni je tipi¢en primer custveno zrele
osebe, ima pozitiven odnos do dela, Zivljenja in
podrejenih, je naS mentor, nas vzpodbuja in nam
pomaga pri delu.

SV1: Moj nadrejeni nima obcutka za delo z ljudmi, saj s
podrejenimi  ravna ravno  nasprotno  custveno
neinteligentno (podrejenih ne zna motivirati), obnasa se
avtokratsko: on je vrhovni »bog« in njegova beseda je
zadnja.

IN: Moj Sef sploh ne ve, kaj je to Custvena inteligenca,
in se tako tudi vede. Sam predstavlja tipi¢no custveno
neinteligentno osebo.

IN1: Moj Sef je zelo egoistiCen, vedno misli le nase in
mu je edino pomemben »njegov stol¢ek«. Ne zaupa sebi
in tudi drugim ne, je zatiralec. Predloge, ki pridejo od
podrejenih, vedno odklanja (ima obcutek, da ga bodo
»okrog prenesli«).

SE: Moj nadrejeni je brezcuten, pogosto jezen in
agresiven, vnasa nemir, agresivnost in prepirljivost v
delovno klimo.

SE1: Moj Sef nima obcutka za pomembne in
nepomembne reCi, tako da vedno vidi le drevesa,
celotnega gozda pa nikoli, zato nam daje le
nepomembne, rutinske naloge, ki jih povelicuje, in nas z
njimi ¢asovno obremenjuje in izCrpava.

nadrejeni
custveno
inteligentna oseba
zrela oseba
primerno
uravnovesanje
Custev

empati¢no vziveti
problemi drugih
prisluhniti

nacin vodenja
vzgled

custveno zrela
oseba
pozitiven
do dela
mentor
vzpodbuja
pomaga pri delu
Sef

odnos

delovna klima

r

Vodja

Ukrepi -
izboljSanje
Custveno
inteligentna
oseba -

lasnosti
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104. Ali je za vas Custvena inteligenca (EQ)
enako pomembna kot inteligenéni kvocient

IQ)?
TA: Custvena inteligenca zame pomeni veliko ve¢.

TA1l: Zame je cCustvena inteligenca bolj pomembna.
Dejstvo je namre¢, da intelekt brez Custvene
inteligentnosti ne more delovati celovito.

SV: To je predpogoj za normalno delovanje umske
inteligence.

SV1: Inteligen¢ni kvocient (IQ) nam pove premalo, da
bi si lahko razlozili razli¢ne usode ljudi s priblizno
enakimi obeti, Solanjem in priloZnostmi (primeri iz
vsakdanjega Zivljenja).

IN: Menim, da je Custvena inteligenca (modrost, kot so
rekli naSi starSi) tisto, kar potrebujemo za sedanje
Zivljenje.

IN1: Menim, da prihodnost ¢loveStva ne lezi samo v
denarju, inovacijah in globalizaciji, temve¢ v cloveku
samem in njegovem notranjem potencialu: razumevanju
drugih in pozitivnem delovanju v druzbeno-socialnih
odnosih.

SE: Inteligentnost, pridobljena s Solanjem, v bistvu v
nobenem pogledu ne pripravlja ¢loveka na vihre ali
priloZznosti, ki jih prinasa muhasto Zivljenje.

SE1: Menim, da je v Zivljenju potrebno obvladati vse
dejavnike custvene inteligence in se je nauciti
uporabljati v vsakdanjem Zivljenju.

Zivljenje
prihodnost
inovacije
globalizacija

105. KakSen je vpliv pomena custvene
inteligence na vas in vase sodelavce in kako bi
sebe ocenili z vidika ¢ustvene inteligence?

TA: Skodljiva ¢ustva lahko uni¢ijo nase zdravje enako
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moc¢no kot strastno kajenje, alkohol, mamila ... Po
temperamentu sem sangvinik, optimist, ki hitro
spreminja cCustva in jih tudi izraZza (mislim, da na
primeren nacin) in vedno iS¢e nove resitve.

TA1: Padci in vzponi »zaCinijo« nase Zivljenje, vendar
morajo prihajati v ravnovesju. To ravnovesje pomeni
razmerje med pozitivhimi in negativnimi Custvi, od
katerega je odvisen obcutek ugodja, in nam ga lahko da
edino Custvena inteligenca. Dobro poznam ljudi in se
hitro znajdem v nejasni situaciji, druge odprto
sprejemam in se s tem izogibam frustracijam in
zagrenjenosti, zato menim, da sem Custveno inteligentna
oseba.

SV: Velikokrat je bilo dokazano, da imajo ljudje, ki
poznajo svoja Custva, jih znajo uravnavati in prepoznajo
tudi Custva drugih ter spretno ravnajo z njimi, prednost
na vseh Zivljenjskih podroc¢jih. Po temperamentu sem
melanholik.

SV1: Izjemen, sem izraziti pesimist, imam mocna
Custva, ki jih pocasi spreminjam in jih navzven ne
kaZzem, saj pogosto menim, da nimajo kaj iskati v
delovnem okolju oziroma jih je potrebno primerno
uravnavati.

IN: Menim, da Custvena inteligenca opredeljuje Stiri
zelo razli¢ne sposobnosti, kot so: vodenje, sposobnost
ohranjanja medsebojnih vezi, sposobnost razreSevanja
sporov in sposobnost iskanja reSitev iz kriznih situacij,
kar je bistveno v poslovnem okolju. Po temperamentu
sem kolerik, pesimist, ki se hitro razburi,

IN1: Custvena inteligenca ima zelo mocan vpliv name
in moje sodelavce. Imam hitro spreminjajoca Custva, ki
jih burno izrazam, zato jih moram obvezno »brzdati«.

SE: Ljudje, ki se znajo custveno samoobvladovati,
dosezejo  vi§jo storilnost in  ucinkovitost. Po
temperamentu sem flegmatik; sem optimist, ki vedno
vidi najmanj tri reSitve; imam SibkejSa Custva, ki jih
spreminjam pocasi in jih navzven ne kaZzem.

SE1: Custveno inteligentni ljudje imajo neverjetne
moznosti za izjemno ucinkovitost na marsikaterem
podro¢ju. Sem spontan, samoiniciativen v misljenju in
vedenju, kar mi omogoca lazjo pot k samouresnicitvi.
Sem ustvarjalen, nesebi¢en, ne poznam strahu in zato

144




tudi samozavesten.

106. Kaksni so delovna klima in medsebojni
odnosi v vasi poslovni organizaciji?

TA: Delovna klima je dobra in spodbuja ucinkovitost.

TA1: Odnosi prispevajo zniZzevanju stopnje stresa v
organizaciji.

SV: Pri nas so pozitivni odnosi in je oblikovano
pozitivno prijateljsko vzdusje.

SV1: Med seboj se sodelavci dobro razumemo. Odnosi
z vodjo so teZavni, ker je vodja teZaven.

IN: Delovna klima je slaba in odnosi takSni, da
prispevajo k zviSanju stopnje stresa v organizaciji.

IN1: Slaba, pogosto hodimo s »cmokom v grlu« v
sluzbo.

SE: Delovna klima pri nas zavira u¢inkovitost.

SE1: Odnosi so pri nas nemogoci. Vec€ina zaposlenih je
nezadovoljnih.
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107. Ali je v vaSi organizaciji delovna klima
odvisna od politike vodenja in znacajskih
lastnosti vodilnih?

TA: Poslovno klimo soustvarjamo vsi skupaj in je tudi
odvisna od vseh nas, zlasti od vodje.

TA1: Pri nas je pri delovni klimi klju¢nega pomena
obnaSanje vodilnih in njihova politika vodenja, kot tudi
njihove znacajske lastnosti.

SV: V glavnem je odvisna od vodje, zaposleni skoraj
nimamo na to nobenega vpliva.

SV1: Odvisna je od vodje in je zato izrednega pomena,
kakSen je vodja kot clovek, in kakSni so njegovi
vedenjski vzorci.

IN: Vodja je tisti, ki ustvarja (slabo) klimo, ¢e bi bil
drugacen, bi bila klima precej boljSa in bi bili pri nas
¢isto drugacni medsebojni odnosi in delovna klima.

IN1: Vodja je kljuéna oseba, ki ustvarja dobro ali slabo
klimo. Ce je vodja dober kot ¢lovek, je tudi klima dobra,
¢e ni, so medsebojni odnosi nevzdrzni in je klima slaba.

SE: Poslovno klimo nam narekujejo izkljucno vodilni.

SE1: Na poslovno klimo podrejeni nimamo skoraj
nobenega vpliva.

politika vodenja
znacajske lastnosti
vodilnih
obnaSanje
vodilnih
odlocilen
vodje
vodja
klimo
poslovno
narekujejo
izklju¢no vodilni

vpliv
ustvarja

klimo

108. Ali je mozno postaviti trditev, da je
custvena inteligenca v direktni povezanosti z
delovno klimo, in ¢e je, zakaj?

TA: Zagotovo je v direktni povezavi, saj je odvisna od
samega obnasanja vodilnih in njihovega stila vodenja.

TA1: Delovna klima je odvisna od psiho-socialnih
lastnosti vodilnega.

SV: Delovna klima je v direktni povezavi s Custveno
inteligenco, ker vodilni narekujejo klimo v nje;.

SV1: Delovna klima je odvisna od Custvenega kvocienta
vodje.

custvena
inteligenca
vodilnih

vodilni narekujejo
delovno klimo
custveni kvocient
vodje

r

Vodja - vpliv

Citat 5:

Odgovor na
raziskovalno
vprasanje

Vodja

Citat 6:
Odgovor na
raziskovalno
vprasanje
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IN: Zagotovo je v rokah vodilnih.

IN1: Pri nas so odnosi slabi in delovna klima slaba, ker
je vodja Custveno neinteligentna oseba.

SE: V direktni povezavi. Ce bi pri nas vodja bil vsaj
malo Custveno inteligenten, bi bilo vse boljSe.

SE1: Na$ vodja je cCustveno neinteligenten in zato
imamo slabe medsebojne odnose in delovno klimo.

109. KakSno je vaSe zadovoljstvo na
delovnem mestu in kaj v Kkriti¢nih situacijah
uporabljate za custveno uravnoveSenost in
viSanje svoje samopodobe in razpoloZenja?

TA: Na delovnem mestu sem zadovoljen. V kriti¢nih
situacijah ohranim mirno kri.

TA1: Ce me drugi razjezijo, preden jim odgovorim, raje
«prestejem do tri«. Za dvig samopodobe in razpolozenja
uporabljam sprostitvene vaje.

SV: Dobro, ceprav z doloenimi pogoji dela in
nagrajevanjem nisem povsem zadovoljen. V kriti¢nih
situacijah vrzem skrbi Cez ramo«, skuSam gledati na
problem s pozitivne strani.

SV1: Z nekaterimi stvarmi sem zadovoljen, druge bi
lahko bile precej boljSe, predvsem vodja. V tezkih
situacijah pomislim na kaj drugega, bolj prijetnega.

IN: Prav zaradi vodje, ki je Custveno neinteligenten, in
posledi¢no tudi zaradi negativne delovne klime sem
nezadovoljen. V kriti¢nih situacijah na problem gledam
z dozo humorja.

IN1: SkuSam gledati ¢im bolj realno (vse povsod so
dobre in slabe strani), saj se to ne dogaja samo meni, in
na takSen nacin premagam napetost in pridem do
sprostitve in izhoda »iz labirinta«.

SE: S sluzbo nisem zadovoljen in iS¢em drugo. O
tezavah razmiSljam kot o izzivih ali priloZnostih in na ta
nacin negativne stresne situacije spremenim v pozitivne.

SE1: S sluzbo sploh nisem zadovoljen, Zelim si dobiti
boljSo. Za izboljSanje le-te uporabljam drugacen pogled
na stvari — spoznavno-vedenjska terapija (kognitivno
preoblikovanje).

ot

metode za viSanje
samopodobe  in
razpoloZenja

mirna kri

dvig samopodobe
in razpoloZenja
sprostitvene vaje

nacrtovanje in
zastavljanje
Zivljenjskih ciljev
izbira pozitivnih
moznosti

gledanje S

pozitivne strani
priprava veselih in
prijetnih

dogodkov
odvracanje
pozornosti od
vsakdanjih skrbi

uporaba humorja
sprostitev
odganjalci slabega
razpoloZenja
tezave,

1271vi

Metode

za
viSanje
samopodobe
in
razpoloZenja
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negativne stresne
situacije

sprememba v
pozitivne
drugaten pogled
na stvari -
kongitivno
preoblikovanje
110. Kako bi sami ocenili pomembnost | pomembnost Ppomembnost
reSitve te problematike ter katere in koliko | reSitve reSitve ter
izrazene lastnosti potrebuje dober vodja? lastnosti dobrega | predlog
vodje ukrepov za
TA: Mislim, da je problematika aktualna in | aktualna izboljSanje
kompleksna, ¢eprav se je marsikdo ne zaveda. Vodja | problematika
mora biti samozavesten in pri tem vzpodbujati in | pomembna
pomagati drugim. samozavesten Lastnosti
vodja dobrega vodje
TA1: Problematika je zelo pomembna. Vodja mora biti | spodbuja
visoko storilen, usmerjen k delavnosti in rezultatom. pomaga
visoko storilen
SV: Problematika je zelo pomembna, zlasti v sedanjih | usmerjen k
zaostrenih odnosih svetovne financne krize. Dober vodja | delavnosti in
se mora znati empati¢no vZiveti v ¢ustva in razmiS$ljanja | rezultatom
drugih ter mora znati razumeti potrebe drugih. objektivno
ocenjevanje
SV1: Problematika je aktualna, zlasti v Casu recesije, ko | dajanje  dobrega
je veliko steajev in odpuS€anja. Vodja mora biti | vzgleda
custveno stabilen - emocionalno zrel ter znati obvladati | pravicen

krizne situacije.

IN: Problematika je aktualna in izredno pomembna,
Ceprav si marsikateri vodilni zatiskajo o¢i pred tem.
Dober vodja mora Imeti obCutek za delo z ljudmi in
obcutek za SirSo druZzbeno odgovornost.

IN1: Problematika je zagotovo aktualna. Dober vodja
mora znati predvideti potrebne spremembe in zagotoviti,
da bodo spremembe, ki so v¢asih lahko tudi zahtevne in
bolece, na ¢im bolj produktiven nacin tudi vpeljane v
organizacijo.

SE: Problematika je aktualna in zanimiva. Ce bi pri nas
zamenjali vodjo, bi hitro priSlo do reSitve problema in s
tem tudi do boljSe delovne klime ter boljSih
medsebojnih  odnosov, kar vse bi vplivalo na
spremembo ucinkovitosti v pozitivnem smislu.

SE1: Problematika je aktualna._

vliva zaupanje
empati€no se zna
vZiveti v Custva in

razmiSljanja
razume  potrebe
drugih

custveno stabilen
emocionalno zrel

obvlada krizne
situacije

obcutek za delo z
ljudmi

obCutek za SirSo
druzbeno
odgovornost

zna predvideti
potrebne
spremembe
zamenjava vodje
reSitev problema
boljsa delovna
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klima

boljSi medsebojni
odnosi

vecja ucinkovitost
pokoncen

prvi v bojnih
vrstah

111. Kaksne reSitve bi sami predlagali za
izboljSanje delovne klime s pomo¢jo ¢ustvene
inteligence oz. kaj bi kot menedzer naredili,
da bi povecali zadovoljstvo svojih podrejenih
pri delu?

TA: Potrudil bi se dobro organizirati delo, brez
odvecnega dodatnega dela in s ¢asovno sprejemljivimi
roki.

TA1: Skusal bi izboljsati vsakdanjo komunikacijo med
zaposlenimi kot tudi v odnosu do vodje, saj je le-ta
odloCilna pri ustvarjanju pozitivne klime kot tudi pri
ucinkovitem upravljanju s stresom.

SV: Za dobro opravljeno delo bi vpeljal obvezne
nagrade (tudi nedenarne) kot motivacijski dejavnik.

SV1: Skusal bi biti klju¢ni povezovalni ¢len znotraj
tima, ki si bo medsebojno pomagal in se podpiral ter
omogocil prenos znanja in spoznanj na ostale sodelavce
Vv organizaciji.

IN: Naprej bi se osredotofil na zmanjSevanje
konfliktov, saj so najpomembnejsi indikator poslovne
klime.

IN1: SkuSal bi ustvariti dobre medsebojne odnose in
dobro pocutje zaposlenih.

SE: Dopuscal bi lastna mnenja, svobodo pri delu in
moznost izbire dela in kariere v okviru sprejetega
kadrovskega nacrta in veljavne sistemizacije.

SE1: Na letnih razgovorih in vsakdanjih sestankih bi
prisluhnil podrejenim (njihovim potrebam in Zeljam).

112. Ali menite, da smo se z obravnavo te

zanimiva

Strinjanje

149




problematike dotaknili vseh pomembnih
vprasanj, ki jo zadevajo. Zelite Se Kkaj
pojasniti ali dodati?

TA: Problematika je zanimiva in kompleksna. Mislim,
da so obdelane vse klju¢ne znacilnosti te teme.

TA1: Problematika je aktualna in zanimiva. Mislim, da
so obdelane vse plati te teme.

SV: Tema mi je vSeC, ker smo se o njej tako odkrito
pogovarjali. Marsikdo se o njej niti ne upa spregovoriti,
zlasti zato, ker je tema  obcutljiva, saj gre za
ocenjevanje vodilnih s strani podrejenih.

IN: Za kompleksno analizo teme je potrebno dobro
strokovno predznanje problematike, kot tudi sposobnost
prakticne analize konkretne situacije v delovni
organizaciji, zato sem se zanjo dobro pripravil.

IN1: Mislim, da smo se dotaknili vseh pomembnih
vprasanj.

SE: Vesel sem, da tudi jaz imam vsaj enkrat priloZnost,
da povem na glas svoje mnenje o nadrejenih in da
njihovo delo in politiko vodenja ocenim.

SE1: Tema se mi zdi izredno zanimiva in sem v njej z
veseljem sodeloval. Mislim, da smo obdelali vsa klju¢na
vprasanja.

problematika
kompleksna
kljucne
znacilnosti
obdelane

vSec¢nost teme
odkrito
pogovarjanje
obcutljivost teme
ocenjevanje
vodilnih, s strani
podrejenih
kompleksna
analiza

potrebno
strokovno
predznanje
problematike
sposobnost
prakti¢ne analize
konkretna
situacija v
organizaciji
dobra
pripravljenost
priloZnost
ocenjevanje
nadrejenih

za

z  obdelavo
problematike
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Priloga 10 — Kategorije PODJETJA

Skupina nam sluZi za analiziranje vsebine z interpretacijo

pojmov.

113. Kaj je za vas Custvena inteligenca (EQ)
in kakSen je njen pomen na vasem delovnem
mestu?

GV: Zelo je pomembna. Custvena inteligence na
delovnem mestu nam pokaZe, kako zna neka oseba
uravnavati svoja ¢ustva, upravljati sebe, svoja obcutja in
odzive.

LL: Izjemno pomembna, pokaze nam, kako nekdo
zavestno in ucinkovito upravlja svoje odnose z drugimi.

ML: Razkriva nam spretnosti in lastnosti, po katerih
prepoznamo najboljSe izvajalce na vseh podroc¢jih kot
tudi vodilne delavce.

HD: Custvena inteligenca nam razkriva spretnosti in
lastnosti posameznikov (tudi njihove nesposobnosti).
Izredno je pomembna.

SZ: Custveno inteligentna oseba je dober organizator,
zna reSevati konflikte ter se vZiveti v potrebe in Zelje
drugih.

AL: Le-ta je bistvena pri timskem delu in medsebojnih
odnosih.

PG: V sedanjem casu vodilni od zaposlenih pri¢akujejo
- poleg strokovnih kompetenc - tudi Custveno in socialno
inteligenco ter vitalno energijo za uspeSno delo v timih
in projektnih skupinah.

VD: Pri nas v sluzbi sta od Custvene inteligence naSega
vodje odvisni tako nasa delovna klima kot tudi nasa
kariera.

1

delovno mesto

umska inteligenca

dober organizator

zna se vZiveti v
in Zelje

potrebe
drugih

znacajske poteze

vodja

kariera

114. Kateri so po vasem mnenju
najpomembnejsi dejavniki custvene
inteligence?

GV: Menim, da je potrebno kontrolirati svoja ¢ustva in
ne lomastiti z njimi vsepovsod.

LL: Svoja custva moramo urediti tako, da sluZijo
namenu in ne motijo drugih.

Vodja
Citat 1:
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ML: Menim, da je odlo¢ilnega pomena sposobnost,
uravnovesiti svoja custva.

HD: Svoja Custva moramo kontrolirati v najtezjih
situacijah, tudi v afektu, saj smo razumska bitja.

SZ: Njene prvine in ucinki se pokaZejo v teZavah.

AL: Kdor jo zna obvladovati, ima velik potencialni
kapital v poslovnem Zivljenju.

PG: To je iznajdljivost vsakega posameznika, da se
primerno odzove v vsaki, Se tako nepricakovani
situaciji.

VD: Kljucni dejavniki so vsi tisti, ki pripomorejo k
uravnoveSanju Custev (najprej premisli in prestej do tri,
potem odreagiraj).

mojstrska
spretnost
bistrina duha

nepri¢akovana
situacija

115. Ali menite, da se lahko parametre
¢ustvene inteligence izboljsa?

GV: Mislim, da se da, le da se je potrebno o tem
zavestno odlociti. Prav tako je potreben dolocen napor,
da se to doseze.

LL: Ponavadi bi vsak dan spreminjali druge, sebe pa
ne. Nekateri se ne zavedajo, da lahko spreminjajo le
sebe.

ML: Mislim, da ne prevec€; ¢lovek se Ze rodi Custveno
inteligenten, ali ne.

HD: Da se, ampak zelo teZko, ker posamezniki niso
pripravljeni na to. Raje vidijo, da se spreminjajo drugi.

SZ: Posameznik si mora prizadevati za spremembe, pa
se da.

AL: Vsak od nas mora nekaj narediti, da pride do
premika, in da Custveno ter socialno zraste.

PG: Da, Custvena inteligenca je dolo¢ena z genetskim
materialom, vendar ¢e si za to prizadevamo, se da
izboljSati.

VD: Seveda, da se, samo e je posameznik za to in je
pripravljen na spremembe, ki so za marsikoga le teZave,
ne pa tudi izzivi.

IzboljSanje
sprememba
ne zavedanje

intelekt
dolocena
rojstvu
sprememba
prizadevanja
osebna rast
biti za spremembe
prizadevati se za
izboljSanje

ob

Ukrepi
izboljSanje
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116. Ali v vaSem podjetju deluje Custvena
inteligenca kot del socialne inteligence in kdo
je za vas Custveno inteligentna oseba?

GV: Da, deluje. Zame je Custveno inteligentna oseba
tista, ki se zna empaticno vZziveti v custva drugih in ima
posluh za potrebe in Zelje drugih.

LL: Da, pri nas deluje kot sposobnost obvladovanja
konfliktnih situacij.

ML: Naj bi, Ceprav pri nas bolj poudarjajo intelektualno
inteligenco.

HD: Naj bi delovala. Custveno inteligentna oseba je
tista, ki je intelektualno samozavestna, pozitivno
naravnana, dobro prenasa stres, skrbi, prevzame
odgovornost nase, ni moralno problematicna, je soCutna,
zadovoljna s seboj, z drugimi in druZbenim okoljem, v
katerem Zivi.

SZ: Le-te se moramo nauciti, saj nam to znanje ne more
biti prirojeno. Custveno inteligentna oseba je tista, ki
zna na pozitiven, povezovalni in mentorski nacin
predstaviti cilje organizacije podrejenim in ima
»karizmati¢no moc«, da podrejeni prevzamejo te cilje za
svoje.

AL: Pri nas
posameznika,
agresivnost,

deluje. To so znacajske poteze

kot so: samozavest, samokritiénost,
arogantnost, sovraznost,  iskrenost,
resnicoljubnost, altruizem (pripravljenost pomagati
drugim), egoizem, samoljubje, sebi¢nost,
preracunljivost, marljivost, vztrajnost ...

PG: Pri nas bolj malo deluje in je bolj pomembna
intelektualna inteligenca.

VD: Ne, pri nas ne poznajo pomena custvene
inteligence, zlasti nadrejeni, in njenih prvin ne
uporabljajo, razen v negativnem pomenu.

odziv

empati¢na
vZivitevi

posluh za potrebe
in Zelje drugih
sposobnost
ustrezno
obnaSanje

custveno
inteligentna oseba
spretnost
ustvarjanje
ohranjanja
medsebojnih
odnosov
karizma

in

pozitivno
naravnan
intelektualno
samozavesten
socuten
sposobnost
empatija
ima
znanje
izkuSen
ucenje

socialno

Pomen ¢. i.

Vodja
Ukrepi
izboljSanje
Custveno
inteligentna
oseba
lasnosti
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povezovalni ¢len
mentorski nacin

karizmatiéna mo¢

117. Ali je vaS nadrejeni
custveno inteligentna oseba?

(nadrejena)

GV: Moj sef je intelektualno samozavesten, pozitivno
naravnan, prevzame odgovornost nase, ni moralno
problematicen, je socuten, zadovoljen s seboj, z drugimi
in druZzbenim okoljem, v katerem Zivi.

LL: Moj nadrejeni je tipiCen primer Custveno zrele
osebe, zna se empati¢no vziveti v naSa razmisljanja, nam
prisluhniti in nas tudi motivirati za delo.

ML: Moj Sef sploh ne ve, kaj je to Custvena inteligenca.

HD: Moj Sef je Custveno zrela oseba in s svojim
obnaSanjem ustvarja pozitivno delovno ozracje.

SZ: Moj nadrejeni ne zaupa ne sebi in tudi drugim ne; je
zatiralec; predloge, ki pridejo od podrejenih, vedno
odklanja (ima obcutek, da ga bodo »okrog prenesli«).

AL: Nas Sef je naS mentor, nas vodi, sodeluje z nami,
nam pomaga in spodbuja. Prav tako nam prisluhne, ko
imamo tezave.

PG: Moj nadrejeni sploh ne ve, kaj je to Custvena
inteligenca, tako v pomenskem kot tudi v vsebinskem
pomenu besede, in se tudi tako obnasa.

nadrejeni
custveno
inteligentna oseba
zrela oseba
primerno
uravnovesanje
Custev

empati¢no vziveti
problemi drugih
prisluhniti

nacin vodenja
vzgled

custveno zrela
oseba
pozitiven
do dela
mentor
vzpodbuja
pomaga pri delu
Sef

odnos
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delovna klima

118. Ali je za vas Custvena inteligenca (EQ)
enako pomembna kot inteligen¢ni kvocient

IQ)?

GV: Zame je izredno pomembna, saj je od psihicne,
Custvene stabilnosti (uravnoveSenosti) posameznika
odvisna njegova kariera in samo Zivljenje

LL: Za nekatere je to le modna muha, zame je bolj
pomembna kot umska inteligenca.

ML: Custvena inteligenca je bolj pomembna od
inteligen¢nega  kvocienta, saj brez sposobnega
posameznika, ki zna uravnavati svoja custva, ni umsko
inteligentne osebe.

HP: To je sposobnost delovanja v skupini z ljudmi,
zlasti na vodilnih delovnih mestih, in je kot taka v
danaSnjem poslovnem svetu bolj pomembna.

SZ: Zame je, vendar je v naSem podjetju ne poznajo,
zlasti ne nadrejenti, in zato njenih prvin ne uporabljajo.

AL: Da, vendar ima pri nas v sluzbi ve¢ji pomen
intelektualna inteligenca.

PG: 1IQ in custvena inteligenca si nista nasprotujoci,
zame sta tesno povezani, saj s€ pogosto razum in
custvenost prepletata in dopolnjujeta.

VD: Menim, da prihodnost CloveStva lezi prav v
Cloveku samem in njegovem notranjem potencialu
(razumevanje drugih in pozitivno delovanje v druzbeno-
socialnih odnosih), zato sta obe inteligenci zelo
pomembni.

Zivljenje
prihodnost
inovacije
globalizacija

119. KakSen je vpliv pomena custvene
inteligence na vas in vaSe sodelavce in kako bi
sebe ocenili z vidika ¢ustvene inteligence?

155




GYV: Velik. Skodljiva Custva lahko unicijo nase zdravje
enako mocno kot strastno kajenje, alkohol, mamila ...
Po temperamentu sem sangvinik, optimist, ki hitro
spreminja Custva in jih tudi izraza (mislim, da na
primeren nacin) in vedno iS€e nove resitve.

LL: Ima precejSnji pomen. SkuSam ¢im bolj spoznati
ljudi in se empaticno vziveti v njihovo miselnost in
custvovanje.

ML: Name ima izjemen vpliv. Ljudje, ki znajo svoja
Custva uravnovesiti, so bolj ucinkoviti in uspeSni Vv
Zivljenju. Po temperamentu sem melanholik, sem zelo
obcutljiv in sem vcasih hitro uzaljen. Zavedam se, da
sem vcasih preobcutljiv in me ¢ustvena neinteligentnost
drugih pogosto prizadene.

HP: Izjemen; sem izraziti pesimist, zlahka se navduSim
in motiviram za nove stvari, se pa tudi zlahka
prilagajam.

SZ: Dokaj velik pomen, Ceprav je umska na prvem
mestu. Po temperamentu sem kolerik, sicer odlocen in
neustraSen, vendar se v€asih prehitro razjezim.

AL: Custvena inteligenca ima mocan vpliv name in
moje sodelavce. Moja Custva se spreminjajo v odvisnosti
od situacije, Ceprav skuSam reagirati s »Custvene
distance«.

PG: Custva je potrebno kontrolirati in uravnovesati, da
ne pride do »lomastenja« in custvenih izbruhov v
delovnem in zasebnem okolju. Zato sam skuSam
izrazati ¢ustva na najbolj primeren nacin, da z njimi, na
kakrSenkoli nacin, ne ogrozam drugih ljudi.

VD: Zame Custva nimajo kaj iskati na delovnem mestu.
Sicer se hitro razjezim, pogosto sem v trenju z drugimi,
zlasti s Sefi, vendar sem obenem usmerjen v probleme,
ne v sebe. Prav tako sem pogosto socialno angaZziran in
reSujem probleme drugih.

obcutek ugodja

120. Kaksni so delovna klima in medsebojni
odnosi v vasem podjetju?
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GV: Pri nas je pozitivna organizacijska klima, ki
ustvarja ozracje enotnosti, lojalnosti in dobro voljo med
zaposlenimi.

LL: Z rastjo zadovoljnih se povecuje Stevilo uspehov v
nasi organizaciji in s tem tudi visoka ucinkovitost.

MI: Z delovnimi pogoji nismo zadovoljni, saj nismo
ustrezno placani in tudi ne motivirani.

NP: Taksni, ki zavirajo u¢inkovitost.

SZ: Pri nas so pozitivni odnosi in je oblikovano
pozitivno prijateljsko vzduSje med sodelavci. Odnos
vodje do nas je povsem drugacen.

AL: Med seboj se dobro razumemo, zadovoljni smo z
delom in vodenjem, ustrezno smo placani in izkazujemo
visoko ucinkovitost.

PG: Delovna klima in odnosi so slabi. Vodja nas le
»tepta« in nam daje nove naloge, nikoli nas ne pohvali,
niti ne nagradi, ker baje »nima mehanizmov« za to.
Misli le nase in svoj »stoléek«, da ga ne izgubi.

VD: Pri nas so odnosi precej slabi, in tudi delovna
klima, vendar vodilne to ni¢ ne skrbi.

121. Ali je v vaSem podjetju delovna klima
odvisna od politike vodenja in znacajskih
lastnosti vodilnih?

GV: Pri nas smo tudi zaposleni soustvarjalci delovne
klime. Vodja spoStuje nase mnenje in nas velikokrat
vprasa zanj.

politika vodenja
znacajske lastnosti

vodilnih
obnaSanje
vodilnih
odlocilen

vpliv

r

Vodja - vpliv
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LL: Delovna klima je pri nas izkljucno v rokah
vodilnih. Pri tem podrejeni nimamo »pravice glasu«.

ML: Sami gotovo nimamo vpliva na delovno klimo. Le-
ta je v rokah vodilnih.

NP: Pri nas je delovna klima odvisna od politike
vodenja. Ko je bil avtokratski nac¢in vodenja, smo imeli
veliko nezadovoljstva, bolniSkih izostankov in fluktuacij
ter s tem tudi nizko produktivnost.

SZ: V glavnem je odvisna od vodilnih, saj oni zacrtajo
smernice vodenja (pravila) in tako ustvarjajo poslovno

vzdusje.

AL: Delovno klimo pri nas izkljuéno narekujejo vodilni.
Ce so le-ti Custveno modri, je tudi delovna klima dobra.

PG: Poslovno klimo nam doloc¢ajo izklju¢no vodilni.

VD: Podrejeni nimamo nanjo vpliva, je v pristojnosti
vodilnih.

vodje
vodja ustvarja
klimo
poslovno  klimo

dolocajo izklju¢no
vodilni

122. Ali je mozno postaviti trditev, da je
custvena inteligenca v direktni povezanosti z
delovno klimo, in ce je, zakaj?

GV: Menim, da je, ker je le-ta odvisna od znacajskih
lastnosti vodje.

LL: Le-ta je v direktni povezavi, saj je od Custvene
inteligence vodilnih kot malenkost tudi od Custvene
inteligence vseh nas zaposlenih odvisna delovna klima.

ML: Zelo je povezana, saj delovno klimo ustvarjajo
vodilni in je zato odvisna od custvenega kvocienta
vodje.

HP: Vodja je tisti, ki s svojim umskim in custvenim
kvocientom ustvarja delovno klimo.

SZ: Ce bi le imeli drugaénega vodjo, Custveno bolj
zrelega, bi bili delovni odnosi in delovna klima zagotovo
¢isto drugacni.

Al: Veseli smo, da imamo tako custveno zrelega in
modrega vodjo, ki ustvarja in ohranja tako dobre
odnose.

custvena
inteligenca
vodilnih

vodilni narekujejo
delovno klimo
custveni kvocient
vodje

Citat 5:
Potrditev teze

Vodja
Citat 6:

Odgovor na
raziskovalno
vpraSanje
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PG: Vodja je tisti, ki nam skoraj vsak dan zagreni
Zivljenje, saj je Custveno neinteligenten in iSCe
nemogoce.

VD: Mi in vodja smo na razli¢nih bregovih. On ima
svoje videnje, in Ceprav nas sprasuje, nas nikoli ne
poslusa. Obnasa se kot avtokrat, ¢igar beseda je vedno
prva in zadnja, in ki ima edino pravilno mnenje. Vedno
se drZi svojega mnenja in vsakodnevno ponavlja, da je
on Sef, zato je klima izrazito slaba.

123. KakSno je vaSe zadovoljstvo na
delovnem mestu in kaj v kriticnih situacijah
uporabljate za c¢ustveno uravnoveSenost in
viSanje svoje samopodobe in razpoloZenja?

GV: Nacrtujem in zastavljam Zivljenjskih cilje, tako da
sem na delovnem mestu ¢im bolj zadovoljen. V kriti¢nih
situacijah skusam ¢im bolj pozitivno razmisljati.

LL: Sprasujem se o utemeljenosti skrbi, ki me obdajajo,
in si izbiram druge bolj pozitivne moZnosti.

ML: S sluzbo sem relativno zadovoljen: nudi mi varnost
in eksistenco, nisem pa zadovoljen z avtoritativnim
naCinom vodenja, tako da se vcasih soofam z
resni¢nostjo in s problemi, ki jih skuSam na racionalen
nacin resiti.

HD: Z nekaterimi zadevami v sluzbi sem zadovoljen, z
drugimi spet ne, zato iS¢em in nacrtno pripravljam
prijetne in vesele dogodke, ki bodo odvrnili mojo
pozornost od vsakdanjih skrbi.

SZ: V sluzbi sem vcasih zadovoljen, vcasih tudi ne. Za
izboljSanje razpolozenja uporabljam odganjalce slabega
razpoloZenja, kot so: glasba, najljubSa hrana, vroce
kopeli, zanimiva knjiga, film, pogovor z osebo, ki ji
zaupam, drobne pozornosti, majhna darila, nova obleka

AL: Ce me drugi razjezijo, preden jim odgovorim, raje
«prestejem do tri«. Za dvig samopodobe in razpoloZenja
uporabljam sprostitvene vaje.

PG: S sluzbo nisem zadovoljen in i$¢em drugo. O
tezavah skuSam razmisljati kot o priloznostih.

ot

metode za viSanje
samopodobe  in
razpoloZenja

mirna kri

dvig samopodobe
in razpoloZenja
sprostitvene vaje

nacrtovanje in
zastavljanje
Zivljenjskih ciljev
izbira pozitivnih
moznosti

gledanje S

pozitivne strani
priprava veselih in
prijetnih

dogodkov
odvracanje
pozornosti od
vsakdanjih skrbi

uporaba humorja
sprostitev
odganjalci slabega
razpoloZenja
tezave,

1271vi

Metode

za
viSanje
samopodobe
in
razpoloZenja
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VD: V sluzbi se ne pocutim dobro in si Zelim dobiti
boljSo. Uporabljam kognitivno preoblikovanje kot nacin

negativne stresne
situacije

ureditve problemov in na ta nacin negativne stresne | sprememba \
situacije spremenim v pozitivne. pozitivne
drugaten pogled
na stvari -
kongitivno
preoblikovanje
124. Kako bi sami ocenili pomembnost | pomembnost Pomembnost
reSitve te problematike ter katere in koliko | reSitve reSitve ter
izrazene lastnosti potrebuje dober vodja? lastnosti dobrega | predlog
vodje ukrepov za
GV: Mislim, da je problematika aktualna in | aktualna izboljSanje
kompleksna, Ceprav se je morda marsikdo ne zaveda. | problematika
Vodja mora podrejene objektivno ocenjevati, pri tem pa | pomembna
sam dajati dober vzgled. samozavesten Lastnosti
vodja dobrega
LL: Problematika je pomembna in hkrati kompleksna. | spodbuja vodje
Vodja mora biti pravicen in vlivati zaupanje. pomaga
visoko storilen
ML: Problematika je zelo pomembna, zlasti v sedanjih | usmerjen k
zaostrenih Casih recesije. Dober vodja se mora znati | delavnosti in
empati¢no vziveti v Custva in razmiSljanja drugih ter | rezultatom
mora znati razumeti potrebe drugih. objektivno
ocenjevanje
HD: Menim, da je problematika zelo pomembna. Vodja | dajanje  dobrega
se mora osredoto€iti na zmanjSevanje konfliktov znotraj | vzgleda
tima, ki ga vodi in skuSati izboljSati vsakdanjo | pravicen

komunikacijo med zaposlenimi. Pri tem mora biti
custveno stabilen - emocionalno zrel ter znati obvladati
krizne situacije.

SZ: Problematika je zagotovo aktualna in izredno
pomembna, ¢eprav marsikateri vodilni tako ne razmislja.
Dober vodja mora Imeti obcutek za delo z ljudmi in biti
odgovoren za svoje odlocitve.

AL: Problematika je vsekakor pomembna. Dober vodja
mora znati predvideti potrebne spremembe in zagotoviti,
da bodo spremembe, ki so vcasih lahko tudi zahtevne in
bolece, vpeljane na najlazji nacin.

PG: V vse je v rokah vodje. Ce bi pri nas zamenjali
vodjo, bi hitro pris§lo do reSitve problema in s tem tudi
do boljSe delovne klime ter boljSih medsebojnih
odnosov, kar vse bi vplivalo na spremembo
ucinkovitosti v pozitivnem smislu.

_VD: Dober vodja je tisti, ki zna dologiti pomembnost

vliva zaupanje
empati€no se zna
vZiveti v Custva in

razmiSljanja
razume  potrebe
drugih

custveno stabilen
emocionalno zrel

obvlada krizne
situacije

obcutek za delo z
ljudmi

obcCutek za SirSo
druzbeno
odgovornost

zna predvideti
potrebne
spremembe
zamenjava vodje
reSitev problema
boljsa delovna
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klima
boljSi medsebojni
odnosi

vecja ucinkovitost
pravicen

125. Kaksne reSitve bi sami predlagali za
izboljSanje delovne klime s pomocjo Custvene
inteligence oz. kaj bi kot menedZer naredili,
da bi povecali zadovoljstvo svojih podrejenih
pri delu?

GV: Skusal bi biti klju¢ni povezovalni ¢len znotraj tima
in se potrudil dobro organizirati delo.

LL: SkuSal bi izboljSati  vsakdanjo komunikacijo,
vpeljal bi obvezne nagrade (tudi nefinanc¢ne) in ¢im bolj
prisluhniti podrejenim.

ML: Zagotovil bi moZnost izobraZzevanja in ga
spodbujal v okviru razpolozljivih finan¢nih sredstev.

HD: Skusal bi biti ¢im bolj povezan s svojim timom in
se empaticno vZiveti v razmiSljanja podrejenih.

SZ: Omogocil bi podrejenim, Cutiti mo¢no pripadnost
organizaciji, se poenotiti z njo, zelel bi, da skupne cilje
prevzamejo za svoje.

AL: Prisluhnil bi podrejenim in se osredotoCil na
zmanjSevanje konfliktov, saj so najpomembne;jsi
indikator poslovne klime. SkuSal bi ustvariti dobre
medsebojne odnose in dobro pocutje zaposlenih.

PG: Jasno in realno bi povedal, kaj to€no od svojih
podrejenih pri¢akujem, in poskusil uskladiti medsebojna
pricakovanja.

VD: Spodbujal bi lastna mnenja, svobodo pri delu in
moznost izbire dela in kariere. Na letnih razgovorih in
vsakdanjih sestankih bi prisluhnil podrejenim in
poskusil uskladiti medsebojna pri¢akovanja.

126. Ali menite, da smo se z obravnavo te

zanimiva

RazmiSljanje
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problematike dotaknili vseh pomembnih
vprasanj, ki jo zadevajo. Zelite Se Kkaj
pojasniti ali dodati?

GL: Problematika je zanimiva in kompleksna. Menim,
da so vsi kljucni dejavniki te teme obdelani.

LL: Mislim, da smo se s tem pogovorom dotaknili vseh
pomembnih vprasanj.

ML: Tema mi je vSe¢, zlasti ker smo se o njej tako
odkrito pogovarjali. Marsikdo se o njej niti ne upa
spregovoriti, zlasti ker je tema obcutljiva, saj gre za
ocenjevanje vodilnih s strani podrejenih.

HD Tema je kompleksno analizirana. Zanjo je bilo
potrebno dobro strokovno predznanje.

SZ: Vesel sem, da sem sodeloval pri analizi tega
problema. Mislim, da smo v njej obdelali vsa pomembna
vprasanja.

AL: To je zame bila redka priloZnost, povedati na glas
svoje mnenje o nadrejenih in oceniti njthov nacin
vodenja.

problematika
kompleksna
klju¢ni dejavniki
obdelani

vSe€nost teme
odkrito
pogovarjanje
obcutljivost teme
ocenjevanje
vodilnih, s strani
podrejenih
kompleksna
analiza

potrebno
strokovno
predznanje
problematike
sposobnost
prakti¢ne analize
konkretna
situacija v
organizaciji
dobra
pripravljenost
priloZnost
ocenjevanje
nadrejenih

za

in strinjanje
z  obdelavo
problematike
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POVEZANOST MED CUSTVENO INTELIGENCO
IN DELOVNO KLIMO V JAVNI UPRAVI

POVEZANOST MED CUSTVENO
INTELIGENCO IN DELOVNO
KLIMO V DRZAVNI UPRAVI

Custvena

inteligenca Delovna

klima

VPLIV NA
DELOVNO

VODJA KLIMO
o ~—a
Custveno Custveno ne A
inteligenten inteligenten \
vodja vodja
POSLEDICE
Sodelavci UCINKI

Metode in nacini za
viSanje samopodobe
in razpoloZenja na
delovnem mestu

v

RESITEV
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PARADIGMATSKI MODEL

POVEZANOST MED CUSTVENO
INTELIGENCO IN DELOVNO
KLIMO V VECJIH SLOVENSKIH
PODJETJIH

Custvena

inteligenca Delovna
klima
v DELOVNO
VODJA KLIMO
o ~—a
Custveno Custveno ne A
inteligenten inteligenten \
vodja vodja
POSLEDICE
Sodelavci UéINKI

Metode in nacini za
viSanje samopodobe
in razpoloZenja na
delovnem mestu

v

RESITEV
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