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Povzetek

Zavedanje pozitivnih ucinkov custvene inteligentnosti in avtenticnega vodenja v okviru funkcije vodenja
postaja cedalje pomembnejSe pri povecanju pripadnosti zaposlenih. Z opisom custvene inteligentnosti
in avtenticnega vodenja na delovnem mestu bova predstavila konceptualno Studijo, ki hkrati proucuje
moderacijsko vlogo custvene inteligentnosti managerjev in sledilcev v razmerju avtenticnega vodenja in
pripadnosti zaposlenih. Najine ugotovitve prispevajo k literaturi ¢ustvene inteligentnosti in literaturi vodenja
s tem, da ponudiva vpogled s strani konceptualne raziskave, temeljece na metaanalizi. Rezultati namiguijejo,
da imajo lahko managerji in zaposleni, ki so se sposobnejsi spopasti s svojimi custvi na delovnem mestu, visjo

raven pripadnosti organizaciji.
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1 Uvod

V danasnjem hitro spreminjajoéem se svetu je
cedalje pomembneje, da se tako managerji kot
zaposleni zavedajo vloge custev na delovnem
mestu. Zaposleni, ki se tega zavedajo, se bodo
lahko bolje spopadli z vsakodnevnimi delovnimi
napori. Avtenticne vodje vodijo eksplicitne in
zavestne vrednote, ki jim omogocajo delovati na
visji ravni moralne integritete in postavijo v ospredje
kolektivne interese deleznikov avtenticnega vodje
(Michie & Gooty, 2005). Michie in Gooty (2005) sta
raziskala ucinke vrednot in custev na avtenticnost
vodje. Ugotovila sta, da imajo univerzalne vrednote,
kot so druzbena pravica, enakopravnost in pozitivno
usmerjena custva (hvaleznost, dobra volja ter zahvala
in skrb za socloveka), odloéilno vlogo pri razvoju in
obstoju avtenticnega vodenja. Avtenticno vodenje
krepi pozitivno miselnost in obnasanje zaposlenih
ter pripomore k uspehu organizacije (Rego, Sousa,
Marques, & Pina e Cunha, 2012).

Poleg vsakodnevnih druZbenih interakcij med
vodji in sledilci imajo vodje Se dodatno nalogo:
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ucinkovito upravljati ¢ustva na delovnem mestu.
Kadar je vpletena druzbena interakcija, postaneta
pomena ¢ustvene ozaveScenosti in custvene regulacije
klju¢na deleZnika, ki vplivata na kakovost interakcij
(Pastor, 2014). Nekoc je veljalo, da sta kazalnika ¢ustva
in delovno okolje nezdruzljiva, danes veljata kot
osrednja dela in dobra kazalnika ucinkovitosti (Rajah,
Song, & Arvey, 2011). U¢inkovito vodenje je v velikem
obsegu odvisno od vodje, predvsem od tega, da se
zna spopasti in najti resitev za kompleksne druzbene
probleme, ki se pojavijo v organizaciji. Zaradi tega
morajo vodje dobro razumeti svoja lastna custva
in custva drugih ter imeti sposobnost njihovega
uravnavanja (Pastor, 2014).

Ker danasnja podjetja poslujejo v konkurenénem
poslovnem okolju, je izrednega pomena, da imajo
ustrezne managerje in zaposlene, ki se jih trudijo
obdrzati. Da bi manageriji in zaposleni delovali na
¢im viji ravni, pa ni pomembna samo kognitivna
inteligenca, temve¢ tudi custvena inteligentnost
(Altundag & Kosedagi, 2015). Bistvena naloga
managerijev in avtenti¢nih vodij je torej razumevanje
lastnih Custev in custev ljudi, s katerimi so v stalnih
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stikih. Custva so del vsakdana, s katerim se zaposleni
soocajo v svojem delovnem okolju, pri ¢emer custva
vodij ne vplivajo samo na njihove podrejene, temveé
tudi na njihove odlocitve (Rajah, Song, & Arvey,
2011). Custvena inteligentnost je postala kljuéna
vescina, s katero se danasnji vodje spopadajo z
zahtevnostjo in kompleksnostjo poslovnega okolja
(Pastor, 2014). Organizacije so arene, v katerih si
ljudje prizadevajo pridobiti napredovanja in nagrade
ter postati znani kot odli¢ni delavci. Za doseganje
omenjenih ciljev ljudje prikazujejo vedenja, ki
so lahko sprejeta kot pohvale vredna, na primer
altruizem, ali nezaZelena, kakrSno je na primer
manipuliranje z drugimi (Kilduff, Chiaburu, &
Menges, 2010).

2 Custvena inteligentnost

Ena izmed najbolj provokativnih idej, ki je prisla iz
razprav 0 managementu, je moznost, da nova oblika
inteligence, ki se navezuje na custva, lahko vpliva
na uspesno delovanje ljudi na delovhem mestu. Ta
ideja poudarja, da se ljudje z visoko ravnjo Custvene
inteligentnosti lahko bolje izkaZejo kot njihovi
vrstniki z niZjo ravnjo custvene inteligentnosti
(Coté & Miners, 2006). Custva dajejo posamezniku
dragocene informacije o samem sebi, drugih ljudeh
in nastalih situacijah in zato odigrajo pomembno
vlogo na delovnem mestu, kjer jih uporabljajo
kot smernice za vedenje in miSljenje z namenom
doseganja  boljsih rezultatov (Weisinger, 1998,
str. 27). Privlanost custvene inteligentnosti se
lahko nanasa na idejo, da uspeh ni dolocen samo
z dobro znanimi sposobnostmi, temvec tudi s
sposobnostmi obvladovanja ¢ustev (Coté & Miners,
2006). Pomanjkanje custvene inteligentnosti tako
posamezniku kot podjetju onemogoca rast in uspeh,
ki so ga sposobni doseéi. Zaposleni z njeno uporabo
ne pomagajo samo pri lastnem osebnem razvoju,
temved tudi pri razvoju organizacije, v kateri delajo
(Weisinger, 1998, str. 19).

Custveno inteligentnost ~ opredelimo kot
zmoznost  procesirati  Custvene  informacije
natancno in ucinkovito, vklju¢no z informacijami,
pomembnimi za prepoznavanje, ustvarjanje
in obvladovanje custev tako pri sebi kot pri
drugih ljudeh (Mayer & Salovey, 1995). Custvena
inteligentnost je inteligentna uporaba custev, z
uporabo katerih si pomagamo pri vedenju in
misljenju, ki nam je v korist in se uporablja tako na
osebni kot na medosebni ravni (Weisinger, 1998, str.
17). Taksne oblike informacij omogocajo vpogled
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v posameznikov nacin dojemanja sveta okoli sebe,
ki se lahko razlikuje od njegovega kognitivnega
dojemanja (Mayer & Salovey, 1995). Kot navaja
Weisinger (1998, str. 17), je uporaba Custvene
inteligentnosti skoraj neomejena in je nezamenljiva
v delovnem okolju, bodisi pri reSevanju problemov
s sodelavci, ukvarjanju s tezavno stranko bodisi pri
vztrajanju pri zadanem delu, dokler to ni koncano.

Custvena inteligentnost pomeni sposobnost
zdruziti ¢ustva in razum, pri cemer uporabimo
Custva, da pomagajo razumu, in razum, da
inteligentno ravnamo s custvi (George, 2000).
Custvena inteligentnost izvira iz $tirih temeljnih
elementov, in ce jih nadgradimo z izkus$njami, nam
pomagajo razviti posebne spretnosti in sposobnosti,
ki jih je mogoce razvijati in povecati (Weisinger,
1998, str. 19).

Custvena inteligentnost je tema, ki se proucuje
na podrocjih psihologije, izobrazbe, svetovanja
in raziskav o managementu. Zagovorniki
Custvene inteligentnosti navajajo, da ta vpliva na
posameznikovo psihicno in fizicno zdravje (Wong &
Law, 2002). Osebe, ki dosezejo visoke ocene v §tirih
dimenzijah custvene inteligentnosti (dojemanje
svojih custev in custev drugih, uporabiti ¢ustveno
inteligentnost, da pripomore k razmisljanju,
razumevanje custev ter uravnavanje svojih Custev
in custev drugih), imajo obcutne prednosti pred
drugimi. Te prednosti so: a) sposobnost prepoznati
svoja lastna in tuja custva, b) sposobnost integracije
¢ustev v proces misljenja, c) poiskati prave besede,
s katerimi se opiSejo in poimenujejo Custva, ter d)
skrbno uravnavanje lastnih custev in ¢ustev drugih
ter predvidevanje lastnih in drugih Custev, da se
ustrezno prilagodijo (Kilduff et al., 2010).

2.1 Ocenjevanje in izrazanje custev

Ocenjevanje in izrazanje ¢ustev se nanasa na to, do
katere mere posamezniki natan¢no ocenijo custva, ki
jih dozZivljajo, in do katere mere lahko, tako verbalno
kot neverbalno, izrazijo svoja custva (George, 2000).
Posamezniki, ki so sposobni prepoznati in razumeti
Custva, ki jih dozivljajo, ter jih nato naravno izraziti,
imajo sposobnost ta ¢ustva prepoznati pred drugimi
(Wong & Law, 2002). Natan¢no izrazanje Custev
pomeni, da se lahko ljudje ucinkovito izrazajo z
namenom doseci zadane cilje (George, 2000).
Ocenjevanje in izrazanje custev drugih ljudi
pomeni, da ima posameznik sposobnost natancno
oceniti, katera Custva drugi doZivljajo, in temu
ustrezno prilagoditi svoje lastno izrazanje custev.
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Vecina ocen custev drugih ljudi pride iz neverbalnih
signalov (George, 2000). Ljudje, ki znajo natan¢no
oceniti c¢ustva drugih, so hkrati obcutljivejsi
za Custva in razpoloZenja drugih ter tako lazje
prilagodijo svoje obnasanje (Wong & Law, 2002).

2.2 Uporaba custev za izboljsanje
kognitivnih procesov

Uporaba ¢ustev za izboljSanje kognitivnih procesov
se nanasa na sposobnost posameznika, da uporabi
svoja Custva in jih usmeri v konstruktivne namene
in izvedbo dela (Wong & Law, 2002). Custvena
inteligentnost ne pomeni zavedati se samo svojih
c¢ustev, ampak jih tudi u¢inkovito uporabiti za dosego
ciliev (George, 2000). Sposobnost uporabiti custva,
da izboljSajo kognitivne procese, je del vsesplosne
Custvene inteligentnosti. Vedeti in razumeti, da
zalost lahko spodbudi izvedbo dela, za katero je
potrebna visoka raven natancnosti, in da je posledica
kreativnosti sreca, je del custvene inteligentnosti.
Ljudje prav tako uporabijo notranja ¢ustvena stanja,
ko je treba resiti probleme (Mayer, Caruso, & Salovey,
2016). Prvi¢, ¢ustva so koristna, saj nam povedo, kam
moramo usmeriti svojo pozornost in napore. Drugic,
¢ustva lahko uporabimo pri izbiri razli¢nih moznosti
in oceni, kako bi se pocutili, ¢e bi to moznost
vendarle izbrali. Tretji¢, custva lahko uporabimo za
zagon dolocenih kognitivnih procesov. Pozitivna
custva spodbudijo kreativnost, negativha custva
povedo, kam moramo usmeriti svojo pozornost.
In Cetrti¢, premiki v custvih so lahko koristni, saj
pripeljejo do fleksibilnejSega nacrtovanja, ustvarjanja
razlicnih pogledov na stvar ali dogodek in SirSega
vpogleda v situacijo (George, 2000).

2.3 Custveno znanje

Custveno znanje se nanada na razumevanje tako
vzrokov kot posledic razli¢nih razpoloZenj in ¢ustev
ter na to, kako se spreminjajo skozi cas (George,
2000). Custva niso zgolj odgovori na draZljaje v
zunanjem okolju posameznika, temvec so ti odgovori
na draZljaje fleksibilni, kar pomeni, da vsebujejo
umske vsebine, ki narekujejo, kako bodo ta custva
izrazena (Salmela, 2014, str. 17). Ljudje se razlikujejo
po sposobnostih zaznavanja in razumevanja, kako
razlicne situacije, dogodki, ljudje in drugi drazljaji
sproZijo Custva. Skozi cas se Custva in razpoloZenja
spreminjajo in se lahko odvijajo v razlicnih smereh.
Strah in anksioznost se lahko spremenita v bolj
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negativna custva, in obrnjeno, navduSenje lahko
doseze visje ravni pozitivnih custev (George, 2000).

2.4 Ravnanje s ¢ustvi

Custvena inteligentnost vsebuje tudi proaktivni
del, ki se navezuje na obcutke, in to je ravnanje
tako s svojimi custvi kot s Custvi drugih (George,
2000). Ravnanje s Custvi se nanasa na sposobnost
posameznika, da uravnava svoja ¢ustva z namenom
hitrejSega okrevanja od psiholoskega stresa (Wong
& Law, 2002). Posameznikovo ravnanje s svojimi
lastnimi razpoloZenji in Custvi se nanasa na znanje
in premisljevanje vzrokov, primernosti in negativnih
ucinkov razlicnih razpoloZen;j in custev. Sposobnost
posameznika, da vzbudi in uravnava custva in
razpolozenja drugih, je kljuéna medosebna vescina,
s katero posameznik izvrsi druZzbeni vpliv. Da
lahko posameznik to doseZe, mora uporabiti do zdaj
opisane veséine, da lahko ucinkovito vodi sebe in
druge (George, 2000).

3 Custva

Custva so del ¢loveskih izkugenj (Mesmer-Magnus,
DeChurch, & Wax, 2012) in odigrajo klju¢no vlogo v
vseh druzbenih situacijah, v katerih se ljudje pojavijo.
Custva so telesna manifestacija pomembnosti
dogodka tako v naravnem kot v druzbenem okolju
posameznika (Bericat, 2016). S tem, ko se Custva
pojavljajo, pogosto vsebujejo ohlapno dojemanje
izkuSenj, obnaSanja in fizioloSkih odgovorov na
situacijo in temu primerno posameznik cuti, se
obnasa in ima telesne reakcije (Gross & Jazaieri,
2014). Kompleksnost cloveskih custev je rezultat
povezave, ki obstaja med dozivljanjem in izrazanjem
Custev, ter zmoZnosti custev, da lahko prenasajo in
ustvarijo posamezne custvene strukture (Bericat,
2016). Podobni dogodki lahko vzbudijo razli¢na
¢ustva, podobna ¢ustva so lahko povezana z razlicni
rezultati in razlina custva so lahko povezana z
razli¢nimi indikatorji (Rajah, Song, & Arvey, 2011).
Pri Custvih razlikujemo notranja custvena
doZivetja, ki jih opredelimo kot subjektivne obcutke,
in izrazanje Custev, ki jih opredelimo kot zunanjo
manifestacijo custev (Bericat, 2016). Razumevanje
Custev ni enostaven proces, saj so del aktivnega
procesa, v okviru katerega se custva veckrat
spremenijo, tako namerno kot nenamerno ter
zavestno in nezavedno. DruZbena pravila in norme
prav tako vplivajo na posameznikovo izraZanje
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custev in lahko povzrocijo, da posamezniki potlacijo
svoje obcutke (Rajah et al.,, 2011). Sramovanje se lahko
spremeni v jezo, veselje v jok, bole¢ina v uZzitek.
Zanikanje in potladitev custev sta samo ena izmed
Stevilnih obrambnih mehanizmov, ki jih ludje
uporabljamo in ki lahko spremenijo nasa custva.
Iz tega je razvidno, da ne dozivljamo posameznih
Custev drugega za drugim, in prav tako custva ne
predstavljajo nepremicnih stanj (Bericat, 2016).

Custev, ki jih posameznik obcuti, nikoli ne
smemo razumeti kot enostavne mehanicne ali
psiholoske odgovore na razlicne dogodke v okolju
(Bericat, 2016). Prav tako lahko posameznik obcuti
vec kot eno posamezno ¢ustvo v trenutku in rezultat
tega je lahko vsaki¢ drugacen. Nadalje velja, da
kadar so druga custva sprozZena, to lahko spremeni
obstojece razpoloZenje (Rajah et al, 2011). Custva
lahko vplivajo na posameznikove telesne funkcije
in obnasanje. Pogosto se posameznik ne zaveda
razlogov, zakaj se je to ¢ustvo pojavilo (Fineman,
2003, str. 1). Posameznikov custveni odziv je odvisen
od vec¢ dejavnikov: a) kako je dejanje ocenjeno tako
zavestno kot podzavestno, b) komu ali éemu je
vzrok ali posledica pripisana, c) posameznikova
pricakovanja v situaciji, ¢) posameznikova aktivna
druzbena identiteta v vsakem trenutku in d)
posameznikovo poistovetenje z drugimi osebami in/
ali skupinami (Bericat, 2016).

3.1 Custvena okuzba

Ko ljudje pogosto oponasajo in sinhronizirajo
neverbalne znake custev, ki jih kaZejo drugim,
to privede do tega, da obcutijo podobna custva.
Omenjenemu  procesu custvene mimike med
ljudmi pravimo custvena okuzba (angl. emotional
contagion) in ta sluzi razlicnim namenom: zdruZzitvi
misli in obnaSanj, utrjevanju razmerja med ljudmi,
zmanj$evanju Custvene razdalie med ljudmi,
komuniciranju, razumevanju namer in motivov
drugih ter potrditvi obcutkov in custev, ki jih
posameznik dozivlja (Rueff-Lopes & Caetano, 2012).

Custva so nalezljiva, in de se negativno
razpolozenje razsiri prek delovne skupine in
nato prek celotne organizacije, lahko to vpliva na
razpoloZenje zaposlenih in posledi¢no na kakovost
opravljenega dela (Schaeffer & Palanski, 2014).
Prikazana custva so del vsake interakcije, bodisi
namerne bodisi nenamerne (Schaeffer & Palanski,
2014). Posamezniki se zavestno trudijo spremeniti
custva, ki jih prikazujejo drugim, saj prikazi
custev vplivajo na obnaSanje, razpolozenje in
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custva ljudi (Coté & Hideg, 2011). Ena izmed oblik
¢ustvene nalezljivosti se zgodi, ko so posamezniki
izpostavljeni neverbalnim predstavam custev (npr.
obraznih, glasovnih in telesnih izrazanj custev)
drugih, ki jih je mozno posnemati in ustvarijo
podobna custvena stanja (Van Kleef, Homan, &
Cheshin, 2012).

Custva vplivajo na delo in z delom povezano
drzo posameznika (Schaeffer & Palanski, 2014) ter
vplivajo na odlocitve, obsodbe in obnasanje tako
ljudi, ki obcutijo ta custva, kot ljudi, ki opazijo
izrazanje teh custev (Coté & Hideg, 2011). Custva,
ki se dozivljajo in Sirijo na delovnem mestu, imajo
posledice za organizacije in custvene odzive
na dogodke, ki se pripetijo na delovhem mestu
in vplivajo na posameznikovo ucinkovitost in
zadovoljstvo. Custva se Sirijo po skupinah tako
verbalno kot neverbalno - ni nujno, da so dogodki
na delovnem mestu dramaticni oziroma obcutni,
da privedejo do custvenega odziva zaposlenega
(Schaeffer & Palanski, 2014). Posamezniki zaznajo
¢ustva drugih iz trenutka v trenutek, in ne samo iz
njihovih obraznih mimik, temve¢ tudi iz glasovne,
telesne in verbalne govorice, ki jo imenujemo
neprimitivna ¢ustvena nalezljivost (Van Kleef et al.,
2012). Prikazana custva vodij lahko Sirijo ¢ustva po
skupini na podoben nacin, kot se §iri virus, in ta
okuzba lahko pomaga ali ovira ucinkovitost ¢lanov
(Schaeffer & Palanski, 2014).

3.2 Custveni napor in éustvena oddaljenost

Eden izmed osrednjih vidikov custev, ki narekujejo
obnasanje na delovnem mestu, je Custveni napor
(Mesmer-Magnus et al, 2012). Custveni napor
(angl. emotional labor) je proces, s katerim zaposleni
uravnavajo svoja resnina c¢ustva z namenom
prikazati custva, ki jih organizacija narekuje
(Mesmer-Magnus et al.,, 2012), prek obraznih mimik
in telesne govorice. Zaradi tega je bil prepoznan kot
kljuéna dimenzija pri kakovosti storitev in klju¢ni
del, ki pripomore k uresnicitvi ciljev organizacije
(Li, Canziani, & Barbieri, 2016). Delo, v katerem je
potrebno zunanje izrazanje Custev, ima tri skupne
stvari: a) v okviru svojega dela morajo zaposleni
imeti osebni stik s kupcem, b) zaposleni morajo
v kupcu vzbuditi doloceno Custveno stanje in ¢)
delo omogoca nadrejenemu prek usposabljanja in
nadzora doloceno raven nadzora nad custvenim
izrazanjem njegovih zaposlenih (Hochschild, 2012,
str. 147).
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Zaposleni za spopadanje z napori Custvenega
dela uporabljajo tri razlicne nacine. Nekateri se
prevec poistovetijo s svojim delom in se zato ne
morejo oddaljiti od tega, kar lahko privede do
izgorelosti (Mesmer-Magnus et al, 2012). Obcutek
custvene omrtvicenosti zmanjSa stres s tem, da
zmanjSa obcutke, prek katerih se stres pojavi, in s tem
zaposlenim omogoca, da se ¢ustveno oddaljijo od dela,
a kljub temu so Se vedno fizi¢no navzoci na delovnem
mestu. Vendar pa ta nacin spopadanja z zahtevami
custvenega napora privede do tega, da posameznik
izgubi kljucni del, ki mu omogoca razumevanje sveta
okoli sebe (Hochschild, 2012, str. 188).

Drugi se oddaljijo od svojega dela in uporabijo
razlicne igralne vesS¢ine v okviru svojega dela,
vendar pri tem tvegajo, da ne bodo delovali iskreni
(Mesmer-Magnus et al,, 2012). Raziskave so pokazale
dva nacina uporabe custvenega napora, in sicer
povrsinsko igranje (angl. surface acting) in globoko
igranje (angl. deep acting) (Lee, Ok, & Hwang, 2016). To
uporabijo predvsem zato, da preprecijo izgorelost in
si tako ustvarijo zdravo razmerje med sabo in delom.
Jasno si opredelijo, kdaj igrajo in kdaj ne, zavedajo se,
kdaj je igranje del iskrenega izrazanja in kdaj le del
sluzbene dolZnosti. Zaradi tega tvegajo, da delujejo
neiskreni, saj igrajo takrat, ko vedo, da je to samo del
sluzbe in ni iskreno (Hochschild, 2012, str. 188).

Kot zadnje pa je treba navesti, da se zaposleni
zavedajo in sprejmejo, da je igranje del dolZznosti, ki jo
morajo opraviti v okviru svojega dela, vendar pri tem
tvegajo, da postanejo cini¢ni (Mesmer-Magnus et al,
2012). To se zgodi predvsem takrat, kadar podjetje od
zaposlenih zahteva, da opravijo nekaj, ¢esar jim delovni
pogoji ne omogocajo (Hochschild, 2012, str. 188).

Mnogo podjetij bodisi eksplicitno bodisi
implicitno predpiSe, katera vrsta obnasanja je
primerna, ko zaposleni postrezejo kupcu. Zaradi
tega velika vecina zaposlenih prikrije svoja
resnicna custva in obcutke le zato, da ustreZe
kupcu. Raziskave so pokazale, da ko zaposleni
kaZejo Custva, ki jih v resnici ne cutijo, to privede
do Custvene oddaljenosti (angl. emotional dissonance).
Custvena oddaljenost je opredeliena kot konflikt
med custvi, ki jih resnicno ob¢utimo, in custvi, ki
od nas zahtevajo organizacijo, da jih prikaZemo.
Zaposleni obcutijo ¢ustveno oddaljenost, kadar se
prikazana custva ne ujemajo z njihovimi resnicnimi
Custvi (Gardner, Fischer, & Hunt, 2009). Nenehno
doZivljanje Custvene oddaljenosti lahko privede do
obcutka neavtenti¢nosti, porabi Custvene zaloge in
ustvari custveno stisko, vsi omenjeni dejavniki pa so
glavni razlogi za manjSo ucinkovitost na delovnem
mestu (Lee & Ok, 2014).
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Custvena oddaljenost je rezultat povrsinskega
igranja (Lee & Ok, 2014), ki se nanaSa na namerno
prikazovanje custev z namenom zavajanja drugih oseb
o tem, kaj oseba resnicno cuti (Lee et al, 2016), Cemur
sledijo skrbno prikazovanje verbalnih in neverbalnih
znakov, kot so obrazne mimike, kretnje in ton glasu
(Gardner et al, 2009), umetno prikazovanje custev in
obcutkov, ki jih oseba ne ¢uti, ter prikrivanje resni¢nih
Custev in obcutkov (Lee et al, 2016). Globoko igranje
se nanasa na poskus spreminjanja notranjih custev
in obfutkov z namenom pribliZati jih prikazanim
zunanjim ¢ustvom in ob¢utkom (Lee et al,, 2016).

3.3 Custva in organizacija

Custvena inteligentnost pripomore k  ustvarjanju
ucinkovitih organizacijskih okolij, ki sluZijo kot orodje
za uresniCitev ciljev organizacije (Menges & Bruch,
2009). Custva so tista stvar, ki poveze ljudi med seboj
in z organizacijami. Custvene vezi so tisto, kar ustvari
organizacijo, in ne pravne, financne ali geografske vezi
(Rafaeli & Worline, 2001). Organizacijska ucinkovitost
je sestavljena iz operacijske in financéne ucinkovitosti.
Operacijska ucinkovitost se nanasa na pravilno delovanje
organizacijskih procesov (npr. proizvodnja), financna
pa na rezultate, ki jih organizacija ustvari (npr. dobicek,
rast). Ceprav na operacijsko stran podjetia Custvena
inteligentnost laZje vpliva, ima obcuten prispevek tudi na
financéni strani (Menges & Bruch, 2009).

Custvena inteligentnost organizacije je skupek ve¢
posameznih delov, natancneje ¢ustvene inteligentnosti
posameznikov znotraj organizacije. To pomeni, da
se Custvena inteligentnost organizacije poveca z
uvedbo procedur in navad, ki so ¢ustveno inteligentne,
namesto da se menjava delovna sila (Menges, 2012).
Da se custvena inteligentnost pojavi, jo morajo ¢lani
organizacije posedovati in jo izraziti ter uporabiti v
svojih interakcijah z drugimi clani organizacije. V
omenjenih interakcijah ¢lani organizacije uporabijo
in Sirfjo custveno inteligentne norme, vrednote in
obnasanja, prek katerih ustvarijo organizacijsko Zivljenje
(Menges & Bruch, 2009). Custveno inteligentni zaposleni
so sposobni izraZati svoja Custva in prepoznati Custva
v sodelavcih bolje kot drugi in tako bolje komunicirati
z njimi. Ker ¢ustva pogosto prenasajo globlji pomen kot
besede, sposobnost prepoznati in razumeti ambicije in
skrbi drugih vodi k lazjemu sodelovanju med ljudmi
(Menges & Bruch, 2009).

Custvena inteligentnost organizaciie se rodi iz
trajnih norm in skupnih obnasanj, ki skupaj tvorijo
Custveno prilagodljive rutine in procedure (Menges,
2012). Custvena inteligentnost organizacije se pojavi
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v kombinaciji individualne Custvene inteligentnosti
posameznika ter uporabe ¢ustveno inteligentnih norm in
procedur na delovnem mestu. S tega vidika je pomembno,
da posamezniki posedujejo Custveno inteligentnost in da
jo uporabijo na delovnem mestu z namenom prispevati,
vzdrzevati in ustvariti ¢ustveno inteligentne procedure,
norme in obnasanja (Menges, 2012).

Slika 1: Vecnivojski model Custev znotraj

Strokovno-raziskovalni prispevek

Custvena inteligentnost organizacije se je izkazala
kot pomemben dejavnik pri uspesnosti organizacije
in zdravju zaposlenih. Organizacije lahko zvisajo
svojo raven custvene inteligentnosti z akumuliranjem
Custvene inteligentnosti posameznikov v organizaciji,
skozi previdno selekcijo zaposlenih ter z usposabljanjem
in uvedbo custveno inteligentnih procedur, norm
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Vir: Povzeto in prirejeno po J. L. Bowen, Emotion in Organizations: Resources for Business Educators, 2014, str. 118, slika 1;
N. M. Ashkanasy & R. H. Humphrey, Current Emotion Research in Organizational Behavior, 2011, str. 215, slika 1.
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in obnasanj, ki zmanjSujejo negativna in povecajo
dobra custva (Menges, 2012). Vsak posameznik ima
svojevrstno raven custvene inteligentnosti — visja ko
je, bolj prispeva k ¢ustveni inteligentnosti organizacije,
in obrnjeno (Menges, 2012). Custvena inteligentnost
posameznika znotraj organizacije doloci mejo, do katere
je sposoben ustvariti in drzati ustrezno raven pozitivnih
stanj, ki pripomorejo k ucinkovitejsi izvedbi dela in
uresniitvi ciljev organizacije (Menges & Bruch, 2009).
Kolektivna custvena inteligentnost se je izkazala pri
zmanjSanju konfliktov med ljudmi, pripomore k iskanju
reSitev v primeru nesoglasij in pri izognitvi negativnih
izbruhov custev in konfliktov (Menges & Bruch, 2009).

Leta 1996 sta Weiss in Cropanzano razvila teorijo
ucinkovitih dogodkov (angl. Affective Events Theory),
ki se nanaSa na vzroke in posledice posameznikovih
razpoloZenj in ¢ustev na delovnem mestu (Bowen, 2014).
Ucinki in vplivi pozitivnih in negativnih razpolozenj so
glavna tema omenjene teorije (Ashkanasy & Humphrey,
2011). Konceptualni model je prirocen, kadar Zelimo
prikazati, kje in kako ¢ustva vplivajo na delovno okolje.
Ashkanasy je opredelil pet razlicnih ravni analize
Custev, ki se nanasajo na organizacijo in so prikazani
na sliki 1. Model je bil narejen skozi pet razlicnih ravni
prek nevrobiologije custev (Ashkanasy & Humphrey,
2011). Slika 1 prikazuje vecnivojski model ¢ustev znotraj
organizacije, ki prikazuje interakciie od najnizje do
najvisje ravni ter nacin, kako so med seboj povezane.

Dogodki na delovnem mestu sprozijo custvene
odzive, ki, odvisno od posameznika, vplivajo
na kratkoroéno obnasanje in dolgorono mnenje
posameznika (Bowen, 2014). Pozitivna custva povecajo
kreativnost in kognitivno fleksibilnost na delovnih
mestih, kjer sta potrebni oblikovanje in inoviranje,
medtem ko negativha razpoloZenja posameznika
vodijo k temu, da je pozornejsi na okolje in da ga je
teZje pregovoriti (Ashkanasy & Humphrey, 2011).
Naslednja raven, poimenovana med osebami, se
posveti Custvenim procesom znotraj posameznika in
custvenim razlikam med posamezniki (Bowen, 2014).
Posameznikove razlike dolocijo pogostost, intenzivnost
in cas trajanja pozitivnih in negativnih razpolozenj in
Custev (Ashkanasy & Humphrey, 2011). Najbolj znana
teorija, s katero je najpogosteje pojasnjena custvena
razlika med posamezniki, je Custvena inteligentnost
(Bowen, 2014).

Na tretji ravni medosebnih interakcij se model
posveti prikazovanju in komuniciranju custev v
interakcijah dveh oseb, saj so custva kljucen del
Cloveske komunikacije (Ashkanasy & Humphrey,
2011). Ljudje pogosto poskusajo povecati, obdrzati ali
zmanjSati del Custev, ki jih prikazujejo kot odgovor
na custvene odzive drugih. Kadar posameznik to
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uporabi v delovnem okolju, to poimenujemo custveni
napor (Bowen, 2014). Cetrta raven se nana$a na raven
skupin. Managerji in vodje obcutno vplivajo na
obcutke in razpolozenja podrejenih, saj lahko nanje
vplivajo na razliéne nacine. Vodje z visoko ravnjo
Custvene inteligentnosti ustvarijo obcutek navduSenja
med posameznimi ¢lani skupin in zato to velja
kot ena izmed glavnih nalog vodij (Ashkanasy &
Humphrey, 2011). Custvena okuzba je proces, s katerim
posamezniki, v tem primeru vodje, vplivajo na custva
drugih s prikazovanjem svojih lastnih zavestnih
oziroma podzavestnih obnasanj (Bowen, 2014), ki
pogosto oponasajo custvene izraze, telesno govorico in
ton glasu drugih (Ashkanasy & Humphrey, 2011).

Peta in zadnja raven modela povzame perspektivo
celotne organizacije, katere cilj bi morala biti zdrava
Custvena klima, iz katere bi morala biti pozitivna
Custva ustvarjena in vzdrzevana (Ashkanasy &
Humphrey, 2011). Custvena klima je podzvrst
organizacijske klime (Ashkanasy & Humphrey, 2011)
in je opredeljena kot trenutno druZbeno okolje v
organizaciji, kot jo dojemajo njeni drugi clani (Bowen,
2014). Custvena klima se nanasa na kolektivno
razpoloZenje organizacijskih c¢lanov v odnosu do
njihovega dela, kolegov, organizacije in managementa
(Ashkanasy & Humphrey, 2011). Kot konstrukt se
Custvena klima razlikuje od organizacijske klime po
tem, da je manj stabilna (Ashkanasy & Humphrey,
2011), in po razliénih ravneh organizacije (Bowen, 2014).

Organizacije vseh vrst se ne morejo vec zanasati
zgolj na individualne vescine posameznikov, da
preZivijo in uspevajo, temvec tudi na posameznikova
custva.  Organizacije  sprozijo in  uporabijo
posameznikova Custva za dosego svojih ciljev. Vse
vedje stevilo delovnih nalog od posameznika zahteva,
da izrazi in obcuti Custva v razlicnih kontekstih,
kar pripelje do odgovora na to, ali bo organizacija
prezivela ali ne (Rafaeli & Worline, 2001).

3.4 Vloga custev pri vodji in organizaciji

Med vsakodnevnimi druzbenimi interakcijami med
vodji in sledilci imajo poleg potrebnih interakcij,
pomembnih za uspe$no izvedbo dela, vodije
dodaten izziv z uravnavanjem custev na delovnem
mestu (Rajah et al, 2011), saj je ena izmed glavnih
dolznosti vodij ravnanje s ¢ustvi njihovih podrejenih
(Humphrey, 2002). Sama ideja vodenja je prepletena
s Custvi in je kljucen del organizacijskega procesa. V
Stevilnih kulturah je organizacijsko vodenje cenjeno
in odlikovano z visoko pozicijo in mocjo. Zaradi tega
vodilna pozicija vzbuja razli¢na Custva, ki so meSanica
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zavidanja, obcudovanja, strahu in sumnicenja
(Fineman, 2003, str. 76). Vloga Custev je pomembna pri
vodjih, saj je bilo teoretizirano, da imajo vodje vpliv na
pocutje zaposlenih (Rajah, Song, & Arvey, 2011). Vodje
z visoko stopnjo Custvene inteligentnosti vplivajo na
ucinkovitost dela zaposlenih s tem, da v njih vzbujajo
pozitivna Custva, katerih posledica so vecja kreativnost,
odpornost in samozavest (Sy, Tram, & O 'Hara, 2006).
Delovno okolie velja za eno izmed najbolj
medosebno frustrirajocih kontekstov, s katerimi se ljudje
soocajo (McColl-Kennedy & Anderson, 2002). Custva
vodijo tako marljivega delavca kot tistega, pri katerem se
zdi, da mu je vseeno in le redkokdaj prevzame pobudo.
Organizacije stagnirajo oziroma se spremenijo zaradi
Custev, ki opolnomocijo ali omejijo zaposlene (Fineman,
2003, str. 1). Za vodje, ki razumejo, da custva odigrajo
pomembno vlogo pri delavcevi zagnanosti za delo, se
je izkazalo, da zaposlene motivirajo tako, da opravijo
svoje delo ucinkoviteje (McColl-Kennedy & Anderson,
2002). Custva imajo $irok razpon in jih lahko razvrstimo
od pozitivnih (optimizem in veselje) do negativnih
(frustracija in jeza). Ceprav je obstajal odpor do priznanja
obstoja custev na delovhem mestu, se je nazadnje

Strokovno-raziskovalni prispevek

izkazalo, da so zaposleni v svojih Stevilnih interakcijah
s sodelavci in vodjo podvrZeni situacijam, ki vplivajo na
njihova custva, obnasanja in obcutke (McColl-Kennedy
& Anderson, 2002). S tem, ko se vodje pocutijo polni
energije, se njihovi podrejeni pocutijo navduseni in
Zelini dela. Ce imajo vodie negativna Custva, se ti obéutki
in Custva prenesejo na zaposlene (Rajah et al,, 2011).

Zaposleni z vi§jo ravnjo Custvene inteligentnosti
so sposobnejsi pri prepoznavanju in uravnavanju
svojih Custev, saj prepoznajo dejavnike, ki vplivajo
na njihovo ¢ustveno stanje, in to, kako nanje vplivajo.
Zaposleni se tako lazje in ucinkoviteje spopadejo z
njimi (Sy, Tram, & O 'Hara, 2006) ter ucinkoviteje in
bolj ves¢e opravijo z interakcijami tako s sodelavci
kot s kupci in drugimi delezniki (Wong & Law, 2002).
Prav tako imajo zaposleni z visjo ravnjo custvene
inteligentnosti doseZeno viSjo raven uspeha na
delovnem mestu, saj svoja ¢ustva uporabijo tako, da
jim ta pomagajo pri razmisljanju (Sy, Tram, & O Hara,
2006). Slika 2 prikazuje okoljski kontekst avtenticnega
vodenja in nacine, kako razli¢ni dejavniki vplivajo na
¢ustveno dojemanje vodje in sledilcev.

Slika 2: Model ¢ustvenega napora in avtenticnosti: vloga Custvene inteligentnosti pri zunanjih vplivih na managerja
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Ko se posameznik pridruzi delovnemu
okolju, s seboj prinese celo vrsto razliénih Custev,
ki bodo vplivala na to, kako se bo posameznik
odzval na razliéne situacije, zaposlene in kupce
(Fineman, 2003, str. 1). Organizacije so okolja, ki
zahtevajo osebne stike, kjer je vecina omenjenih
stikov povezana z uresnicevanjem delovnih
opravil, kot so postreci kupca, prejemati navodila
ter porocati nadrejenim in sodelovati z drugimi v
organizaciji (Pastor, 2014). RazpoloZenja in Custva
sprozijo diskretni vplivni dogodki, ki so posledica
kognitivnih dognanj izkusenj na delovnem mestu.
Ker custva vsebujejo mentalne procese, lahko
usmerjajo in prekinejo obnasanja, obcutke in dejanja,
saj so omejena kognitivna sredstva porabljena v
Custvenih dogodkih (Rajah et al,, 2011). Custva niso
neki dodatek k delovnemu okolju ali neki slucaj, ki
se tam pripeti — so del delovnega okolja in delovnih
izkusenj (Fineman, 2003, str. 1).

Custveno izrazanje vodij pomembno vpliva tako
na vodjo kot na podrejene. V odvisnosti od tega, ali
je Custveno izrazanje vodje odkrito in primerno, si
sledilci ustvarijo bodisi pozitivno bodisi negativno
misljenje o vodji, ki vpliva na to, ali mu bodo zaupali
(Gardner et al, 2009). Pri besedi vodenje mislimo
predvsem na interakcijo med vodjo in drugimi
osebami. Kadar je vpletena druZbena interakcija,
postaneta zavedanje in regulacija Custev klju¢na
dejavnika, ki vplivata na kakovost interakcij (Wong
& Law, 2002). S tem, ko ljudje sprejmejo vodjo, se
pocutijo mocne in varovane ter dobijo odgovore na
vprasanja in poenostavljenje v kompleksnem svetu,
zato vodja ustvari nekaksen okvir, znotraj katerega
sledilci najdejo smisel (Fineman, 2003, str. 77).
Visoka c¢ustvena inteligentnost omogoca mocnejse
medosebne odnose, samomotivacijo in motivacijo
za druge, proaktivno vedenje, inovativnost
in kreativnost, vedjo ucinkovitost vodje, bolje
opravljeno delo pod pritiskom in boljSe prilagajanje
v Casu kriznih situacij ter ne nazadnje samo spravo
(Pastor, 2014).

Eden izmed pomembnih dejavnikov, ki vplivajo
na to, ali organizacija doseze postavljene cilje, je
delavéevo dojemanje njihovega vodje. Tukaj so
predvsem misljeni vodjev stil vodenja in Custva,
ki jih imajo zaposleni do vodje, ter njihovi obcutki,
ali lahko opravijo to, kar je potrebno, da doseZejo
postavljene cilje. Za to, kako zaposleni dojemajo svoj
odnos z vodjo in predvsem raven njegove podpore,
se je izkazalo, da prav tako vpliva na uspeh pri
doseganju postavljenih ciljev (McColl-Kennedy &
Anderson, 2002).
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4 Avtenticno vodenje

Avtenticno vodenje je eden izmed stebrov teorij
vodenja v zadnjem desetletju. Organizacije potrebujejo
avtentine vodje, s katerimi bi se lazje spopadle
z novimi, spreminjajo¢imi se, turbulentnimi in
dinamicnimi delovnimi okolji. Avtenticno vodenje
organizacijam pomaga, da pomagajo zaposlenim najti
smisel in povezavo pri njihovem delu (Miiceldili, Turan,
& Erdil, 2013). Avtenticno vodenje zajema kompleksen
odnos med vodjo in sodelavci, ki temelji na zaupanju
in je utemeljen na kompleksnosti vodje (Dimovski
et al, 2013), ki je osnovana na pozitivni psihologiji
(Miiceldili et al, 2013), vkljucuje transformacijsko
vodenje in kapacitete pozitivnega psiholoskega
kapitala ter eti¢ne in moralne perspektive (Miiceldili et
al,, 2013). Avtenti¢no vodenje v organizacijah je proces,
ki ¢rpa iz pozitivnih psiholoskih zmoznosti vodje in
iz dobro organiziranega organizacijskega konteksta,
ki spodbuja transparentnost in eticno obnasanje
(Michie & Gooty, 2005), kar ima za posledico visjo
raven samozavedanja in samouravnavanja pozitivnih
custev tako pri vodji kot pri sodelavcih (Algera & Lips-
Wiersma, 2012). Avtenti¢ni vodje vzbudijo pozitivna
Custva zaposlenih s tem, da ustvarijo okolje, v katerem
prevladujejo pozitivne, podporne, pravicne in odkrite
interakcije med ljudmi (Miiceldili et al., 2013).

5 Priporocila pri uvajanju
custvene inteligentnosti v
podjetjih

Ce 7zeli podjetie uvesti Custveno inteligentnost
med svojimi zaposlenimi, se mora to zaceti izvajati
na samem vrhu in se nato uvesti vse do najnizjih
zaposlenih. Tako, kot je prikazano na sliki 2, se vse
vedno zacne pri posamezniku, bodisi na najvisji
bodisi na najnizji ravni. Posamezniki sestavljajo
organizacijo in se zdruZijo v ekipe, ekipe v oddelke
in oddelki v organizacijo. Vsakdo ima svojo nalogo,
ki jo mora izpolniti in sodelovati z drugimi v svoji
in tuji organizaciji. Vsaka interakcija, ki bo potekala
s ¢im manj Custvenega napora, bo toliko bolj
ucinkovita in tako se bodo zaposleni lahko bolje
posvetili naslednji nalogi.

Ko se podjetje zaveda, da trenutno stanje ni
vzdrzno, mora opraviti analizo, da izve, kaj lahko
ukrene. Ker so zaposleni del organizacije, je pametno
zaceti pri njih. Kot je bilo opisano v teoreticnem delu
in prikazano pri analizi primerov, ima custvena
inteligentnost vrsto merljivih ucinkov na poslovanje
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organizacije. Ker vecina podjetij nima teh sposobnosti
znotraj delovnega okolja, je pametno uporabiti
storitve zunanjega izvajalca. Treba se je zavedati, da
je to dolgotrajen, v nekaterih primerih celo vecletni
proces in da zahteva vseZivljenjsko ucenje in uporabo
naucenih vescin. Slika 3 prikazuje konceptualni
model izboljSanja pripadnosti zaposlenih s pomocjo
Custvene inteligentnosti.

IzboljSanje cCustvene inteligentnosti se zacne
pri managerju, ki nato s svojim zgledom in
dodatnim usposabljanjem, ki ga je opravil tudi
sam, to prenese na zaposlene. Zaposleni so vselej
pozorni na skladnost med besedami in dejanji
managerjev, saj tako preverijo njihovo avtenti¢nost.
Manager in zaposleni si vselej delijo informacije, kar
managerju daje pomembne informacije o trenutni
situaciji. Ko zaposleni vidijo, da so cenjeni in da so
njihovi prispevki ovrednoteni, ter ko imajo odprto
komunikacijo z managerjem, so bolj zadovoljni s
svojim delovnim mestom. Rezultati tega so manjsa
menjava kadra, nizja raven odsotnosti in posledi¢no
vedja pripadnost zaposlenih podjetju.

Strokovno-raziskovalni prispevek

6 Diskusija

V' prejsnjem delu sva predstavila konceptualni
model povecanja pripadnosti zaposlenih s pomocjo
Custvene inteligentnosti, v tem delu pa bova
odgovorila na raziskovalna vprasanja.

Raziskovalno vprasanje 1: Kako vodje, za katere
pravimo, da so avtenticni, izboljsajo ¢ustveno
inteligentnost svojih podrejenih?

Slika 2 prikazuje povezavo med avtenti¢nim vodjo in
Custveno inteligentnostjo. Custvena inteligentnost je
del vodje, ki je avtenticen, saj prepozna svoja lastna
¢ustva in custva ljudi okoli sebe. Z vpogledom v
to, kako razlicna Custva vplivajo na zaposlene v
delovnem okolju, lahko vpliva tako na svoja custva
kot na custva svojih zaposlenih ter v njih vzbudi tista
custva, ki jim pomagajo, da svoje delo opravijo bolje,
in tako svojim zaposlenim ucinkoviteje pomaga pri
spopadanju z negativnimi ¢ustvi. Pomaga jim tudi
prepoznati, da so custva del delovnega okolja in
izkusenj ter da ne morejo vedno vplivati na dogodke,

Slika 3: Konceptualni model povecanja pripadnosti zaposlenih: vloga ¢ustev na delovnem mestu
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ki se jim pripetijo (npr. nesramen kupec, zamujena
dobava), lahko pa vplivajo na njihove odzive na te
dogodke. Kot je bilo prikazano v zgornjih primerih,
so zaposleni tako na najvisji kot na najnizji ravni
uporabili storitve zunanjih izvajalcev, ki so jih z
ocenjevanjem, seminarji in prakticnimi primeri
naucili, kako se bolje spopadati s ¢ustvenimi odzivi
na te dogodke. V vseh primerih so bili vodje tisti,
ki so vodili z zgledom in tako to prenesli na svoje
podrejene.

Raziskovalno vprasanje 2: Kako avtentic¢ni vodje
vplivajo na svoje podrejene?

Avtenti¢ni vodje na svoje podrejene vplivajo s tem,
da vodijo z zgledom, saj so le tako pristni, izvirni
in ne nazadnje avtenticni. Kot prikazuje slika 3,
zaposleni vselej ocenjujejo svoje nadrejene glede
skladnosti med njihovimi besedami in dejanji, in
¢e vodja ni avtenticen, se pri tem pojavi neskladje.
Zaposleni so zaradi tega zmedeni, in ce se to zgodi
prepogosto ali ima en dogodek veliko custveno tezo,
je to dovolj, da zaposleni ne sprejmejo vodje kot
avtenti¢nega.

Raziskovalno vprasanje 3: Kako custvena
inteligentnost izboljsa delovno klimo?

Custvena inteligentnost delovno klimo izboljsa tako,
kot je bilo predstavljeno v teoreticnem delu in analizi
primerov, torej na vec razli¢nih na¢inov. Med nacini,
da se zaposleni lazje spopadejo z delovnimi dogodki,
so izboljsana vkljucenost, zmanjSan izostanek z dela
in zmanjSana fluktuacija delovne sile.

Raziskovalno vprasanje 4: Kako custvena
inteligentnost poveca pripadnost zaposlenih?

S tem, ko so zaposleni bolje opremljeni za spopadanje
z delovnim okoljem, se zmanjSa verjetnost, da
bodo Zeleli zapustiti organizacijo. Organizacija je
sestavljena iz ve¢ posameznikov, ki skupaj delajo za
skupen cilj. Redkokatero delovno mesto ne zahteva
od posameznika, da sodeluje z drugimi, bodisi
na svojem oddelku bodisi med oddelki ali zunaj
organizacije. Vselej je pomembnejSa kakovost kot
kvantiteta omenjenih interakcij. Ce ima zaposleni
obcutek, da je cenjen in da lahko poda svoje mnenje
pri odlocitvah, ki se bodo izvedle, pridobi obcutek
pomembnosti v organizaciji. Pri zaposlenih s
taksnimi obcutki obstaja manjsa verjetnost, da bodo
zeleli zamenjati delovno okolje.
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Raziskovalno vprasanje 5: Kako sta custvena
inteligentnost in avtenticno vodenje med seboj
povezana?

Slika 2 graficno prikazuje omenjeno povezavo, iz
Cesar je razvidno, da sta Custvena inteligentnost
in avtentitno vodenje med seboj prepletena. Ce
je vodja resnino avtenticen, vsekakor poseduije,
bodisi zavestno bodisi nezavedno, ves¢ine custveno
inteligentnih ljudi, saj se zaveda svojih ¢ustev in
Custev drugih. Z ves¢inami Custvene inteligentnosti
vpliva na svoje lastno Custveno stanje ter zazna in
ima moznost vplivati na ¢ustveno stanje drugih.

7 Skilep

Ljudje smo custvena bitja in custva so del
vsakdanjega Zivljenja. Delovno mesto ni izvzeto iz
tega. Zaposleni v okviru svojega dela uporabljajo
Custva pri vsakdanjih stikih z ljudmi in kot je
prikazano na sliki 1, so ¢ustva razsirjena na vsaki
ravni organizacije. Custvena okuzba pravi, da se
¢ustva lahko $irjjo po organizaciji tako kot virusi,
in prav zaradi tega se je treba zavedati, kaksna
custva prevladujejo v organizaciji, saj ta vplivajo na
vsakogar, ki je v stiku s ¢lani organizacije. Pripadnost
posameznika do organizacije je pogojena s custvi
in ljudje, ki to Cutijo, so lahko bolj produktivni,
manj menjavajo delodajalce ter so manj odsotni z
delovnega mesta.
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Risk management and
management control: an example
of risk indicators’ integration in
performance measurement

Zdenko Mazurek, Mojca Marc

To ensure the right balance between risk and
return, that enables good long-term business
performance, an organization must set forth an
effective risk management system and connect it
to other management control systems. The article
illustrates the integration of risk management and
management control with a case of an energy-trading
department in a selected company. Risk can be
assessed with qualitative or quantitative methods.
The risk indicator is then integrated in a three-stage
performance measurement scale. The extant literature
lacks practical examples of risk management and
performance management integration. This article
attempts to fill the gap by providing an example for
other organizations, which also identified the need
for this kind of management control.

Key words: risk management, performance
management, models, risk indicators, performance
indicators, reporting

Coaching in Slovenia - an analysis
of clients' experience

Tina Lampic, Katarina Katja Mihelic¢

The skill of coaching as a way to improve the
performance of employees is highly regarded in the
field of management and organisational behaviour.
Coaching is seeing rapid development in Slovenia,
but still lags behind Western European countries
and the USA. In the article, we present a definition
of coaching, its usefulness for employees and the
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organisation, together with the key findings of an
analysis of knowledge and the usefulness of coaching
among business users in Slovenia. The findings show
that, in general, 77% of companies consider they have
good sufficient knowledge about coaching, while only
26% of companies correctly understand the content
of coaching. Among those believing they have good
knowledge of coaching, 35% answered correctly.

Key words: knowledge of coaching, use of
coaching, benefits of coaching, weaknesses of
coaching, coaching survey among business users in
Slovenia

Emotional intelligence in the
workplace: a conceptual model
of increasing employees'
commitment

Tristan Bradac, Sandra Penger

There has been a growing appreciation for the
importance of emotional intelligence and authentic
leadership practice within contemporary leadership
theory in increasing the employees' commitment.
Drawing from the emotional intelligence and
authentic ~ leadership  application  theory in
management, we present the conceptual study that
simultaneously examinates the moderating role of
emotional intelligence of managers and followers in
the relationship between authentic leadership and
employees' commitment. Our findings contribute to
the emotional intelligence and leadership literature by
providing a view from a conceptual framework based
on meta-analysis. Our results suggest that managers
and employees' who are better able to cope with their
emotions in the workplace are more likely to have a
higher level of commitment to that organization.

Key words: authentic leadership, emotional
intelligence, emotions, the role of emotions in the
leader and follower
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