dr. Stane Možina
VODENJE IN ČUSTVA

»Ugodno ozračje v organizaciji se začne pri sposobnosti vodij, da pri sprejemanju odločitev pretehtajo tudi čustva svojih sodelavcev. Velik vpliv v organizaciji imajo vodje, ki znajo prepričati in uspešno motivirati sodelavce v skupini in hitro navezovati socialne stike«.

Enako kot so čustva neločljiva od različnih življenjskih področij, so neločljiva tudi od dela. Namen tega sestavka je poudariti tisto znanje o čustvih, ki naj vodji pomaga izpopolniti njegove socialne spretnosti na tem področju. Ker vodja sodelavcem daje naloge, preverja njihovo izvrševanje in ocenjuje dosežene uspehe, se pri tem namreč vedno sreča z osebami, ki ne samo da različno mislijo in ravnajo, ampak tudi čustvujejo različno. To se lepo vidi v primerih, ko postanejo medosebni odnosi čustveno tako neprijetni, da ogrožajo delovanje organizacije.

Če sprejmemo misel, da je vodenje samega sebe pogoj za vodenje drugih, se vodja že tu sreča z lastnimi čustvi. Pri vodenju sodelavcev pa se managerjev čustveni odnos do sodelavca sreča s sodelavčevim čustvenim odnosom do sebe. Kadar je vključenih več sodelavcev, na primer pri vodenju teama, kolegija ali delovne skupine, takrat so odločujoči čustveni odnosi med sodelavci. In končno so čustva odločilna razsežnost, ki zajema celotno organizacijo, v kateri se ustvarja in skrbi za določeno čustveno počutje, ki je bistveno za delovanje organizacije.

Posebnost čustvenega odziva, zaradi katerega se ta razlikuje od drugih načinov odzivanja osebe na dogodke v svetu je v tem, da ima v sebi posebno doživljajsko kakovost. Oseba, ki se čustveno odziva na določeno dogajanje, vzpostavlja neposredno razmerje do tega dogajanja in tudi do istočasnega lastnega odziva na to dogajanje.

Kaj so čustva?

Upoštevajoč odzivnost občutenja in njegovo prilagoditveno težnjo lahko postavimo naslednjo definicijo čustva: čustva so odzivi osebe na dražljaje, ki si jih je pravilno ali nepravilno razložila kot pomembne, ki pa telesno, vedenjsko, motivacijsko in mentalno pripravljajo osebo na prilagoditveno ravnanje.

Čustva se vedno pojavljajo kot odziv človeka v njegovem razmerju do sveta, zato je razumljivo, da jih moramo pojasnjevati v kontekstu razmerja med osebo in svetom. Prav zaradi pristopa, ki ne pojmuje čustva izločenega, kot nekaj, kar obstaja samo zase, temveč upošteva tudi njegove predhodne in nadaljnje procese, sklepamo, da je vsako čustvo del celostnega ustroja, ki ga je avtor poimenoval čustvena zanka.

To pomeni obnovitev dogodkov, ki pripeljejo do samega čustva in se naravno nadaljujejo ob tem čustvu. Iz sosledja dogodkov lahko izločimo nekaj ključnih členov: sprememba situacije (zaznavanje spremenjene situacije), spoznanje pomena in pomembnosti zaznave (telesna obdelava pomembne informacije ali doživetega čustva, mentalizacija ali izbira ravnanja), akcija, usmerjena k novi situaciji. Pojavlja se torej celosten kognitivno-fiziološki vedenjski sklop.













Slika: Čustvena zanka

Menimo, da je zanka dobro izbrano poimenovanje ravno zato, ker se dogodki začnejo in končajo na istem mestu, v zunanjem svetu. Čustvo je odziv na pomembno spremembo v zunanjem svetu in spodbuja osebo k takemu ravnanju, ki bo pomenilo prilagoditev nastali spremembi. Ko je čustvo prijetno, je prilagoditev v podkrepitvi in utrditvi spremembe, ki je skladna z željami osebe. Kadar je čustvo neprijetno pa je ravnanje usmerjeno k spremembi dane situacije.

Čustvena »inteligenca« (morda bi bilo bolje reči ravnanje s čustvi). V preteklih letih so bile v številnih podjetjih opravljene raziskave, ki naj bi pokazale, katere osebne sposobnosti in lastnosti peljejo do nadpovprečnih rezultatov v organizaciji. Ugotovitve so bile presenetljive, saj se je pokazalo, da je zlasti pri vodjih čustvena inteligenca približno dvakrat pomembnejša od delovnih izkušenj in intelektualnih sposobnosti.

Čustveno inteligenco opredeljujejo eni kot zmožnost opazovanja, razumevanja in spremljanja lastnih ter čustev drugih ljudi, jih ločevati med seboj in znati uporabljati te izsledke za vplivanje na delo in usmerjanje sodelavcev. Drugi pojasnjujejo čustveno inteligentnost kot socialno veščino, da smo uspešni v ravnanju s samim seboj in odnosih z drugimi. 

Te in druge ugotovitve so precej spremenile mišljenje med vodji, posebno med tistimi, pri katerih je prevladovalo prepričanje, da čustva pri delu niso zaželena oziroma da posel in čustva ne gredo skupaj. Vendar ugotovitve iz omenjenih raziskav so povzročile pravi razcvet možnih vidikov uporabe čustvene inteligence kot kritičnega dejavnika izboljšav in uspeha v vodenju. Čustvena inteligenca je sestavljena iz naslednjih komponent (glej preglednico »Sestav čustvene inteligence). 












Preglednica: Sestav čustvene inteligence

Naj nekoliko opišemo najprej intraosebne veščine, ki so lahko navzoče pri posamezniku:

Samozavedanje

Samozavedanje pomeni opazovati sebe in druge ter videti stvari takšne, kakršne v resnici so. Pomeni zavedanje prednosti in slabosti z namenom izboljšanja svojih sposobnosti. 

Čustvena zavest pomeni prepoznavanje čustev in njihovega vpliva. Osebe s temi veščinami:

· se zavedajo povezanosti med lastnimi občutki in tistim kar mislijo, delajo in rečejo;

· se zavedajo vpliva čustev na zaposlene v organizaciji;

· imajo visoko zavest o lastnih vrednotah in ciljih.

Primerna samozavest pomeni poznati lastne prednosti in moči ter slabosti. Ljudje s temi sposobnostmi:

· se zavedajo lastnih prednosti in pomanjkljivosti;

· so premišljeni, se učijo iz izkušenj;

· znajo sprejeti kritike drugih, usmerjeni so v prihodnost, neprestano učeči in samorazvijajoči;

· imajo smisel za humor in izoblikovano podobo samega sebe.

Samozaupanje pomeni zaupanje v lastno znanje in zmožnosti. Ljudje s temi sposobnostmi:

· zaupajo vase in se znajo primerno vesti;

· so dovzetni za drugačna mnenja in poglede ter imajo širok okvir sprejemljivosti;

· so odločni, sposobni sprejeti odločitev kljub negotovostim in pritiskom.

Obvladovanje

Vključuje lastnosti, ki se nanašajo na obvladovanje čustev. To pomeni zavedati se, kaj je povzročilo določene občutke, najti način primernega reagiranja ob pojavu določenih občutenj, prepoznavanje in razumevanje lastnih čustev in občutkov ter pomen njihovega vpliva na druge ljudi.

Samoobvladovanje se nanaša na obvladovanje različnih čustev in nagibov. Ljudje s to veščino:

· znajo obvladovati trenutne, nagle izbruhe čustev;

· ostanejo hladni, odločni in pozitivno usmerjeni tudi v kritičnih trenutkih;

· tudi pod pritiskom zmorejo misliti jasno in ostanejo osredotočeni na cilj.

Zanesljivost se nanaša na izoblikovana pravila glede poštenosti in odkritosrčnosti. Ljudje s to veščino:

· ustvarjajo si zaupanje drugih z zanesljivim in primernim vedenjem;

· priznajo lastne napake in zavračajo neetična dejanja drugih;

· so nepopustljivi in trdni pri zagovarjanju lastnih stališč.

Vestnost, skrbnost pomeni prevzeti odgovornost za lastna dejanja. Ljudje s temi sposobnostmi:

· prevzamejo odgovornost za prevzete naloge;

· so organizirani in natančni pri svojem delu;

· so vestni pri izpolnjevanju nalog.

Prilagodljivost se nanaša na zmožnost prilagajanja spremembam. Ljudje s to veščino:

· brez ugovorov opravljajo raznovrstne naloge, zavestno sprejmejo spremembe;

· prilagodijo svoje ravnanje in delo spremenjenim okoliščinam;

· so fleksibilni v gledanju na dogodke in posledice.

Vzpodbujanje

Vključuje lastnosti, ki se nanašajo na uporabo čustev za dosego ciljev, poudarjanje pripadnosti, sposobnost motiviranja drugih in vzbujanje optimizma pri zaposlenih.

Oblikovanje pobud pomeni prizadevanje za izboljšanje standardov odličnosti. Ljudje s temi sposobnostmi:

· sprejemajo izzive in premišljena tveganja;

· sledijo informacijam, da bi s tem zmanjšali negotovost in našli poti za boljše delo;

· učijo se kako izboljšati svoje delovanje.

Pripadnost pomeni pridružiti se skupini in prevzeti cilje skupine. Ljudje s to lastnostjo:

· podredijo lastne cilje ciljem skupine;

· pri sprejemanju odločitev upoštevajo bistvena stališča skupine;

· aktivno iščejo možnosti za izpolnitev poslanstva svoje skupine.

Iniciativnost pomeni iskanje novih poti in priložnosti. Ljudje s to sposobnostjo:

· so pripravljeni izkoristiti priložnosti;

· sledijo ciljem in pri tem upoštevajo tisto, kar se od njih zahteva in pričakuje;

· znajo pritegniti in spodbuditi druge preko neobičajnih, smelih načinov.

Optimizem pomeni vztrajanje pri zasledovanju ciljev ne glede na ovire in zastoje, na katere je bilo naleteno. Ljudje s to lastnostjo:

· vztrajajo pri iskanju ciljev kljub oviram in težavam;

· njihovo delovanje izvira iz želje po uspehu in ne iz bojazni pred neuspehom;

· vidijo ovire kot neke vrste ceno, ki jo je treba plačati za opravljanje določene dejavnosti, in ne kot osebno pomanjkljivost.

Opis interosebnih socialnih veščin pa bi bil naslednji:

Vživljanje

Vživljanje pomeni imeti občutek za čustva in stališča drugih ljudi ter zanimanja za njih. Pomeni vživetje v čustva drugih ljudi in zaznati njihove težave, ceniti razliko v načinu čustvovanja ljudi glede na razne okoliščine. Ljudje s temi veščinami:

· so pozorni na čustvene izraze ljudi in jim znajo prisluhniti;

· kažejo čustvenost in razumejo stališča drugih;

· ljudem pomagajo na osnovi razumevanja njihovih potreb in čustev.

Usmerjenost k ustrežljivosti, predvidevanje, prepoznavanje in zmožnost reševanja potreb strank. Ljudje s temi sposobnostmi:

· razumejo potrebe strank in jim priskrbijo ustrezne storitve ali izdelek;

· iščejo poti za povečanje zadovoljstva in lojalnosti strank;

· nudijo primerno pomoč, podporo sodelavcem.

Razvijanje osebnosti drugih pomeni imeti občutek za potrebe razvoja drugih in jih podpreti pri razvoju njihovih zmožnosti. Ljudje s temi veščinami:

· nagradijo in cenijo vsak napor, nadarjenost in potrebo po razvoju;

· nudijo koristne informacije za potrebo po osebnem razvoju;

· svetujejo, dajejo ustrezne napotke in dodeljujejo naloge, ki posamezniku pomenijo izziv in mu omogočajo izboljšanje znanja.

Upoštevanje raznolikosti pomeni obravnavanje priložnosti s pomočjo raznolikosti med ljudi. Ljudje s temi veščinami:

· cenijo in sodelujejo z ljudmi iz različnih kulturnih okolij;

· vidijo raznolikost kot priložnost in ustvarjajo okolje, v katerem raznolikost med ljudmi omogoča uspeh;

· kljubujejo pristranskosti in nestrpnosti.

Socialna zavest pomeni sposobnost dojemanja, predvidevanja gibanja čustev skupine in moč odnosov v skupini. Ljudje s temi sposobnostmi:

· odkrijejo ključni splet socialnih odnosov;

· poznajo sile, ki oblikujejo poglede in dejanja odjemalcev, strank ali konkurentov;

· znajo oceniti notranjo situacijo in zunanjo realnost.

Sodelovanje

Sodelovanje z ljudmi pomeni znati razumeti druge ljudi, se z njimi uspešno sporazumevati ter imeti z njimi dobre odnose.

Vplivanje pomeni usmerjanje ljudi k predvidenemu cilju. Ljudje s temi sposobnostmi:

· uporabljajo primeren prikaz, da pritegnejo in prepričajo sodelavca;

· za dosego sporazuma oziroma podpore uporabljajo različne strategije sodelovanja;

· upoštevajo različna mišljenja in občutke drugih.

Komuniciranje pomeni pošiljanje jasnih in prepričljivih sporočil. Ljudje s temi veščinami:

· so učinkoviti pri oblikovanju sporočil in upoštevajo pomen vsebnosti čustvene note;

· znajo prisluhniti, prizadevajo si za dosego medsebojnega razumevanja in izmenjav informacij;

· se zavzemajo za prost pretok informacij in so dovzetni tako za slabe kot dobre novice.

Človek, ki je katalizator sprememb, ustvarja ali upravlja spremembe. Ljudje s temi sposobnostmi:

· prepoznajo potrebe po spremembah in odstranjujejo ovire;

· so kritični do sedanjega stanja, da bi vzbudili potrebo po spremembi;

· prenašajo navdihe na druge in iščejo njihov pristanek.

Reševanje nasprotij se nanaša na pogajanja in reševanje nesporazumov. Ljudje s temi sposobnostmi:

· znajo ravnati s težavnimi osebami, so odkriti in taktični;

· zaznajo možni nesporazum, nesoglasja pravočasno analizirajo in jih pomagajo reševati;

· pri reševanju konfliktov delujejo po načelu zmagaj – zmagam.

Ustvarjanje odnosov pomeni gojenje in vzpostavljanje dobrih odnosov in medsebojnih stikov. Ljudje s temi veščinami:

· vzpostavljajo stike, ki so vzajemno koristni;

· gradijo odnose in vanje vpletajo tudi druge sodelavce;

· ustvarjajo in ohranjajo osebno prijateljstvo tudi na delovnem mestu.

Sporazumevanje pomeni doseči soglasje z ostalimi za dosego skupnih ciljev. Ljudje s temi sposobnostmi:

· so usmerjeni v nalogo s poudarkom na soglasju med sodelavci;

· zagovarjajo prijateljstvo, kooperativno vzdušje;

· ustvarjajo in gojijo možnosti za sodelovanje pri uporabljanju razpoložljivih virov.

Sposobnost oblikovanja dela v skupini pomeni oblikovanje take skupine, ki omogoča sinergijo pri zasledovanju skupnih ciljev. Ljudje s takimi sposobnostmi:

· oblikujejo lastnosti članov kot so spoštovanje, pomoč in sodelovanje;

· navdušijo vse člane za aktivno izmenjavo v skupini;

· oblikujejo identiteto skupine, občutek solidarnosti in odgovornosti;

· varujejo skupino in njen ugled ter so deležni njene uspešnosti in dobrega počutja v njej.

Če sedaj pogledamo na vodenje z vidika čustvene inteligentnosti vodje, lahko načine vodenja klasificiramo po čustvenih vidikih. Tako identificiramo naslednje načine vodenja in vodij:

a) Vodenje s prisilo → zahteva takojšnjo privolitev v delegirane delovne naloge, »naredi, kar ti rečem«. Vse odločitve so v rokah vodje, ideje kreativcev niso zaželene, zato tak način vodenja slabo vpliva na ozračje v skupini, še posebej v skupinah, kjer posamezniki iščejo potrditev svojih sposobnosti in priznanje, ne samo denarja. Tak način vodenja se morda obnese v kriznih obdobjih oziroma pri ostrih prehodih na nove načine delovanja.

b) Avtoritativni način vodenja → vodi ljudi v smeri zastavljene vizije, »sledi mi in skupaj bomo uresničili našo vizijo«. Tak vodja je vizionar, ki motivira skupino z jasno predstavo svoje vizije, ki postane skupna vizija. Ima sicer zadnjo besedo, toda pušča ljudem dovolj svobode za inventivnost in tveganja. Avtoritativni vodje se odlikujejo predvsem z dvema elementoma čustvene inteligentnosti: samozaupanjem in empatijo, sposobnostjo vživeti se v čustva drugih. Tak način vodenja najbolj uspeva, ko spremembe zahtevajo novo vizijo. Vpliv na ozračje v skupini je skoraj vedno pozitiven.

c) Očetovski način vodenja → za takega vodjo so ljudje, njihovo počutje in čustva bolj pomembni kot pa naloge in cilji. S sodelavci zgradi močne čustvene vezi, torej so njegove poglavitne sposobnosti empatija, graditev medsebojnih odnosov in komunikacija. Očetovski način vodenja je posebej uspešen, ko je potrebno pomiriti nasprotja v organizaciji in ljudi motivirati za delo v stresnih okoliščinah.

d) Sodelovalni način vodenja → spodbuja sodelovanje in skupne odločitve, »kaj pa ti misliš?«. Tak vodja spodbuja fleksibilnost in prevzemanje odgovornosti, najbolj pa je uspešen takrat, ko ni prepričan o prihodnji usmeritvi organizacije oziroma ko dvomi v svoje odločitve in potrebuje pomoč pri idejah. Temeljni čustveni odliki takega vodje sta sposobnost sodelovanja in komuniciranja, vpliv na sodelavcev pa je zelo pozitiven.

e) Perfekcionistični način vodenja → poudarja zelo visoke standarde za uspešnost izvedbe delovnih nalog, »naredi kakor jaz in to takoj!«. Vodje so obsedeni z mislijo, da znajo bolje in hitreje narediti določeno stvar, kot njihovi sodelavci. Tak način vodenja zelo negativno vpliva na ozračje v skupini, saj zahteve po odličnosti in razkazovanje »odličnosti« vodje znižujejo delovno moralo. Pri perfekcionistih prevladujejo samozavedanje, želja po doseganju ciljev in iniciativnost. Tak način vodenja je primeren, ko imamo opraviti z visokomotiviranim in strokovno usposobljenim teamom, ki mora hitro doseči rezultate.

f) Mentorski način vodenja → podpira ljudi in jih osebnostno in strokovno razvija za prihodnost, »poskusi to!«. Vodje poskušajo pomagati zaposlenim pri prepoznavanju njihovih prednosti in razvoju kariere. Vodje odlikuje samozavedanje, vživljanje in razvijanje drugih. Tak način vodenja zelo dobro deluje, ko je potrebno povečati učinkovitost zaposlenih in doseči dolgoročen napredek pri ljudeh. Glavna prednost tega načina vodenja pa je izredno pozitiven vpliv na vzdušje v organizaciji.

Tako kot znanje, pridnost in podobno, so tudi čustva del kapitala organizacije. Čustveno razviti ljudje se zavedajo samih sebe, razumejo svoje razpoloženje, poznajo svoja čustva in motivacijske vzvode ter učinke svojega delovanja na druge ljudi. Svoje sposobnosti znajo realno oceniti in le redko prevzamejo naloge, ki jim ne bi bili kos. Na tak način zavarujejo sebe in skupino pred morebitnimi neuspehi. Samozavedni ljudje so sposobni nadzorovati impulzivne emocije, so vzpodbujevalci zaupanja in poštenosti v delovnem okolju. To pa sta ključni vrednoti, ki povečujeta produktivnost in lojalnost zaposlenih v organizaciji.

Ugodno ozračje v organizaciji namreč se začne pri sposobnosti vodij, da pri sprejemanju odločitev pretehtajo tudi čustva svojih sodelavcev. Velik vpliv v organizaciji imajo vodje, ki znajo prepričati in uspešno motivirati sodelavce v skupini in hitro navezovati socialne stike.
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Čustva vedno pomenijo odziv osebe na neko zaznavanje, dogajanje v socialni okolici, ki je lahko prijetno ali neprijetno.
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Klasifikacija vodenja z vidika sposobnosti ravnanja s čustvi.
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