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CUSTVENA

INTELIGENTNOST
KOT ZMAGOVALNA
PRAKSA PRI DELU

Z LJUDMI

Inovativne, agilne in sodelovalne organizacije so uspesne.
Sposobne so hitre prilagoditve spremenjenim zunanjim
ali notranjim okolis¢inam. Kaj pa uspesen vodja? Visok
inteligencni kvocient ni ve¢ ultimativno merilo uspesnosti,
Ceprav je marsikje pogoj za vstop v visoko storilnostno
naravnano okolje. Prav tako ne zagotavlja inteligentnega
obnasanja in modrih odlocitev. Za uspeh v pogojih
medsebojne soodvisnosti, brez pripravljenosti na timsko
sodelovanje ne gre. Sposobnost upravljanja odnosov

je najvisja stopnja Custvene inteligentnosti.
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samostojna svetovalka
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ustveno inteligentni imajo uvid vase in
v druge, samokontrolo, znajo upravlja-
ti energijo lastnih ¢ustev in energijo
¢ustev drugih. Imajo mo¢ vplivanja,
navdihovanja, spodbujanja sprememb, redevanja in
sodelovanja.

19, EQ, SQ in Se kakSen Q

Inteligen¢ni koli¢nik (Intelligence quotient ali 1Q)
kot pokazatelj inteligentnosti ne zaobjema vseh
sposobnosti in tako ne napoveduje posamezniko-
ve prilagojenost na vse praktiéne vidike Zivljenja.
Gardner je koncept ene inteligentnosti razsiril na
koncept raznoterih inteligentnosti in razlikuje lo-
gi¢no — matemati¢no, jezikovno, prostorsko, glas-
beno, telesno gibalno, znotrajosebno, medosebno
in naravoslovno inteligentnost.’ Custveno inteli-
gentnost (Emotionall quotient ali EQ) sta prva
koncipirala Salovey in Mayer, ko sta EQ definirala
kot sposobnost spremljanja lastnih ¢ustev in ¢u-
stev drugih, jih razlikovati med sabo in uporabiti
informacije za usmerjanje misljenja in dejanj2
Poudarila sta pomen ¢ustvene inteligentnosti v
primerjavi z intelektualnimi sposobnostmi. Gole-
man je zasluzen za §irjenje zavedanja o pomemb-
nosti ¢ustev in vpliva, ki ga imajo ¢ustva na posa-
meznikovo Zivljenje in poslovno uspesnost.?

Custveno inteligentnost definira kot sposobnost
za uéenje prakti¢nih spretnosti, ki temeljijo na pe-
tih prvinah: zavedanje sebe, obvladovanje sebe,
motivacija, soCutje in spretnost v medsebojnih od-
nosih. Nadaljuje z raziskovanjem socialne inteli-
gentnostjo (SQ), kjer medosebne odnose postavi v
druzbeni kontekst nevroznanosti in hitro spremi-
njajoée se druzbe Clovekovih inteligentnosti je
Se vec. Poleg IQ, EQ, SQ, govorimo o finané¢ni, eko-
loski, duhovni, erotiéni in kontroverzni - politi¢ni
inteligentnosti.

Kaj so Custva?

V strokovni literaturi ni enotne kanceptualizacije
o tem, kaj pravzaprav ¢ustva so. Razli¢ni pristopi
jo pojmujejo razli¢no - za nekatere je ¢ustvo vrsta
zavesti, vedenje ali pa nevrofiziolo§ki proces. Go-
leman éustvo definira kot obéutek in vse zanj zna-
¢ilne misli, dusevna in bioloska stanja ter pripra-
vljenost za dejanje ter govori o mnogoterih
enostavnih in sestavljenih razli¢icah, preoblikova-
njih in odtenkih ¢ustev, za katere niti ni vseh poi-
menovanj.® Veliko bolj precizen v opredelitvi ¢u-
stva, procesov nastajanja ter klasifikacije ¢ustev je
Milivojevi¢ v svoji teoriji emocij, ki jo poimenuje
Model krozne emocionalne reakcije ali KER mo-
del.®
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Ratio vs. emotio ali zablode o ¢ustvih
Ljudje nase in na druge $e vedno gledamo kot na
»racionalna« in »emocionalna« bitja. Loc¢ujemo
med razumom in ¢ustvi, kot da gre za dve popol-
noma lo¢eni realnosti. Veéina ljudi razmislja o sebi
kot o ne¢em, kar je razcepljeno na dva dela: del, ki
misli in je racionalen, razumski, logi¢en in del, ki
¢ustvuje in ki je iracionalen, nelogi¢en. Predsodki
o ¢ustvih so tako razsirjeni, da jih po mnenju Mili-
vojevié¢a lahko imenujemo civilizacijski miti.'* Ker
bi naj bila ¢ustva nekaj neracionalnega, ¢lovekov
boj proti lastni emocionalnosti ne preseneca.
Splo$no sprejeta napa¢na prepri¢anja ali zablode
o ¢ustvih so, da so ¢ustva iracionalna, da vladajo
ljudem, da o njih ni treba govoriti, da so nevarna,
da jim ¢lovek ne sme podledi itd. Odmikanje od
¢ustvovanja in izkrivljen odnos do ¢ustev se lahko
kaze kot:*®

1. Popredmetenje ¢ustev

Custva so funkcija Zivega bitja in sama po sebi ne
obstajajo, obstajajo pa ljudje, ki dozivljajo custva.
V realnosti ni strahu, temve¢ samo ¢lovek, ki ga je
strah, ne obstaja jeza, temve¢ Clovek, ki se jezi.
Ustrezna semantika v odnosu do lastnega ¢ustvo-
vanja je glagolska oblika (bati se, jezi ti se — bojim
se, razjezil sem se). Velika razlika je, ¢e si nekdo
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svoje dozivljanje strahu interpretira, kot »strah
me je preplavil« ali »strah me je zagrabilg, kjer ¢u-
stvo strahu dozZivi kot konstrukt zunaj sebe, nad
katerim nima kontrole. V primeru, ko pa nekdo o
svojem doZivljanju strahu poro¢a v kontekstu
»prestradil sem se, taka interpretacija vkljucuje
osebo kot akterja dogajanja, ki prevzame odgovor-
nost za to, kar dozivlja.

2. Pasivizacija

Za pasivizacijo gre, ko oseba, ki v doloceni situaciji
trpi, pripisuje vzrok svojega trpljenja situaciji in ne
sebi. Na tak na¢in postavi sebe v odnosu do lastnih
Custev v pasiven poloZaj. Prepricanje, da se ljudem
¢ustva dogajajo oz. zgodijo, je eno izmed vedjih za-
blod. Pasiven odnos do ¢ustvovanja, kot splo$no
sprejet druzbeni fenomen, izpostavlja tudi teorije
izbire, ko napa¢na prepricanja o odnosu posame-
znika z okoljem poimenuje »tradicionalna« prepri-
¢anja zunanjega nadzora, po katerih posameznik
verjame, da je njegovo vedenje posledica zunanjih
okoli$¢in. Pri ¢emer je vedenje sklop vedenjske, mi-
selne, fiziologke in ¢ustvene komponente celostne-
ga vedenja posameznika. V ludi avtonomije, aktivne
vloge in moZnosti izbire je Glasserjev pristop e bolj
radikalen s tem, ko za opisovanje ¢ustev in pocutij
vpelje glagomnisko rabo (namesto boli me glava -
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akcija (Slika 1.) je odgovor na stimulusno situacijo,
ki je lahko sprememba v zunanjem svetu (dogo-
dek) ali notranji drazljaj (mentalna predstava pre-
teklega dogodka ali dogodka v prihodnosti). Mi-
selni predstavi stimulusne situacije (percepcija)
dolo¢imo pomen (apercepcija) in jo ovrednotimo
(valorizacija). Percepcija, aparcepocija in valori-
zacija sestavljajo primarno kognicijo v procesu
nastajanja emocije in ni odvisna od drazljaja, kot
to velikokrat mislimo, temve¢ od pomena in po-
membnosti, ki mu ga pripiS§emo. Gre za notranji

proces dekodiranja na osnovi nasega RO-ja. Ljudje

nikoli ne reagiramo neposredno na zunanje okoli-
$¢ine, ampak na pomen, ki jim jih pripisemo. Tako
ima lahko enaka stvar za razli¢ne ljudi razli¢en po-
men in pomembnost ali pa pomembnosti sploh
nima.

Vrste in intenzitete Custev

Prijetna Custva so tista, katerih doZivljanje spre-
mlja prijetna, neprijetna pa tista, katerih dozivlja-
nje spremlja neprijetna telesna senzacija. Po Mili-
vojeviéu delitev ¢ustev na pozitivna in negativna
implicitno nakazuje, da je doZivljanje neprijetnih
¢ustev nekaj nezazelenega in slabega, doZivljanje
prijetnih pa nekaj pozitivnega in tako dobrega.® V
kontekstu, da imajo ¢ustva svojo funkcijo - to je,
da nas motivirajo k vzpostavitvi ponovnega ravno-
vesja - so tako prijetna kot neprijetna ¢ustva v do-
loc¢enih situacijah lahko ustrezna in tako za ¢love-
ka nekaj pozitivnega.

Prijetna ¢ustva dozivljamo v situacijah, v kate-
rih ocenimo, da stimulus potrjuje eno izmed nasih
vrednot, neprijetna pa takrat, ko menimo, da gre
za ogrozanje vrednote, Milivojevié¢ natanéno opre-
deljuje tudi, katero vrsto prijetnega in neprijetne-
ga Custva bomo ob dolodeni interpretaciji situacije
izzvalit®

Na primer: zadovoljni bomo, ko si bomo izpol-
nili ali se nam bo izpolnila ena izmed nasih Zelja,
veseli pa takrat, ko bomo ocenili, da se nam bo v
prihodnosti uresniéila ena izmed nasih Zelja. Upa-
li bomo takrat, ko bomo ocenili, da se bodo stvari,
ki so zunaj nasega nadzora odvijale tako, da bodo
pripeljale do izpolnitve ene nam pomembne Zelje.

V primeru dozivljanja neprijetnih emocij bomo
jezni v situacijah, ko se bo po nasi oceni nekdo ne-
upravi¢eno obnasal na nadin, ki ogroZa neko naso
pomembno vrednoto. Zavrnjene se bomo po¢utili,
ko bomo ocenili, da so za nas pomembni drugi lju-
dje prekinili odnos z nami zato, ker so po nasem
mnenju prepricani, da nismo dovolj vredni kot bi-
tje. Zavist pa bomo obé¢utili takrat, ko bomo meni-
li, da ima nekdo drug nezasluZeno nekaj, kar je
nam pomembno, hkrati pa bomo prepri¢ani, da
imamo do tega sami vedjo pravico kot on.

Intenziteta doZivljanja emocije je sorazmerna s
pomembnostjo vrednote. To pomeni, da bomo v
primeru, ko bomo ocenili, da je ogrozeno ali potr-
jeno nekaj, kar nam je malo pomembno, doZiveli
prijetno ali neprijetno ¢ustva nizke intenzitete. In
obratno. Ob nasi oceni Zelene ali neZelene spre-

Slika 1: Model kroZne emocionalne reakcije.®
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glavobolim, imam boleéine - bole¢inim, sem v de-
presiji — depresiram,).”

3. Kvazikavzalnost

Je naslednja izkrivljena predstava o ¢ustvih in
predpostavlja napa¢no linearno povezavo vzroka
in posledice med nekim zunanjim dogodkom
(vzrokom) in ¢ustvom (posledico). Primeri kvazi-
kavzalnih izjav, kot so »prizadeli so me, »tako me
je razjezila, da ...«, ali »ranil me je«, nazorno poka-
Zejo, da oseba, ki jih izre¢e, meni, da njena ¢ustva
niso odvisna od nje, temve¢ da jih povzroc¢a vede-
nje drugih. Kvazikavzalnost se kaze kot prelaganje
odgovornosti za lastna ¢ustva na drugo osebo in v

Za nas pomembna mentalna predstava je tako
osnova za nastanek emocionalne telesne reakcije
torej za dozivljanje ¢ustva.
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obratnem odnosu kot reSevanje neresljivega pro-
blema, kaze v tradicionalnem prepri¢anju, ki pra-
vi: »Moje vedenje je odgovor na tvoje vedenje in
obratno, s svojim vedenjem lahko dosezem, da se
bo$ obnasal, kot Zelim in mislim, da je prav.<’ Kako
uni¢ujoca je kvazikavzalnost za medosebne odno-
se, nazorno kaze dobro znani Karpmanov dramski
trikotnik.? Ko je posameznik odgovoren za svoj
poloZaj, pa to odgovornost zanika oziroma se je ne
zaveda, gre za psiholosko vlogo Zrtve.

Vendar odnos med dogodkom in emocionalno
reakcijo ni vzro¢no posledicen. Vedenje drugih
ljudi lahko povzroéimo le z uporabo sile. Verbalna
in neverbalna sporod¢ila, nimajo mo¢i, da bi pri
drugi osebi povzrocila neko vedenje. Tudi e gre
za poskuse vplivanja, kot na primer nagovarjanja,
zalitve ali provokacije, je od posameznika odvisno,
kako se bo odzval. Da je res tako, lahko vemo, ko
opazimo, da se lahko razli¢ni ljudje na isto sporo-
¢ilo razli¢no odzovejo. In prav v moznosti osebne
izbire na zunanje okoli§¢ine se kaze ¢lovekova
svoboda. Vsakdo lahko pri sebi zavestno in hote
izzove ali izbri$e dolo¢eno ¢ustvo, ¢e se usmeri na
nadzor procesov, ki sodelujejo pri nastajanju dolo-
¢enega emocionalnega dozivetja.'®

4. Branje misli

Pri branju misli gre za to, da na podlagi neverbalnih
znakov drugih ljudi sklepamo na njihova notranja
stanja. Branje misli je lahko pravilno, ko dejansko
uganemo, kako se drugi pocuti in kako razmislja, ali
pa napacno, ko nam to ne uspe. Naj smo $e tako ve-
§¢i v ocenjevanju neverbalnih sporo¢il drugih ljudi,
je naSe znanje o njihovem notranjem stanju le na
ravni hipoteze. Branje misli je problemati¢no ta-
krat, ko oseba trdi, da ve, kaj drugi ljudje mislijo,
Cutijo ali si Zelijo, ¢eprav ji tega niso potrdili. Oseba,
ki je prepri¢ana, da ima doloden neverbalni signal
to¢no dolo¢en pomen, ne i$¢e potrdil za svoje skle-
pe, niti ne alternativnih razlag, svoje domneve je-

mlje kot absolutno resnico in na podlagi tak$ne »re-
sni¢nosti« gradi odnose z drugimi.®

Je nasa resni¢nost realna?
Percepcija zunanje realnosti poteka preko t. i. refe-
ren¢nega okvira (RO). RO je posameznikov zaznav-
ni filter, na katerem sloni celoten sistem dozivljanja
in prepoznavanja realnosti, v kateri Zivi. RO ni
objektivna preslikava zunanje realnosti, temvec su-
bjektivna slika, nastala pod vplivom socializacije in
samoaktivno preko Zivljenjskih izkusenj. Razliko
med zunanjo stvarnostjo (objektivna realnost) in
posameznikovo sliko te stvarnosti (subjektivna re-
alnost) lahko ponazorimo z razliko med ozemljem
(objektivno dogajanje) in zemljevidom tega oze-
mlja (subjektivno dozivljanje). Ceprav gre za jasno
razliko med realnim svetom in subjektivnim doje-
manjem sveta, ljudje obicajno te razlike ne uvidi-
mo, za nas je to edina resni¢nost, skozi katero nas
RO vodi kot avtomatski pilot.® Zaradi delovanja
RO-ja smo selektivni v zaznavanju. Hitreje zazna-
mo tisto, kar potrjuje nas RO, in spregledamo tisto,
kar z njim ni v skladu. S¢asoma postaja RO vedno
bolj toga struktura s samopotrjevalno funkeijo, ki
vecino ¢asa deluje na nezavednem nivoju.
Posameznikovo vedenje je funkcija njegovega
RO-ja, to pomeni, da je vedno logi¢no. Vendar gre
za notranjo subjektivno logiko posameznika, ki je
z vidika zunanje objektivne realnosti lahko iracio-
nalna. Zakaj se neka oseba obnasa tako, kot se ob-
nasa, bomo razumeli, ko bomo razumeli logiko
njenega RO-ja.

Zakaj ¢utimo to, kar cutimo?

Clovek vedno tezi k temu, da vzpostavi skladnost
med zunanjim in notranjim svetom oziroma, da se
spremembam prilagodi. S tega vidika imajo nasa
prizadevanja vedno pozitiven namen. Naéini, s ka-
terimi bomo poskusali skladnost doseci, so odvisni
od njegovega znanja, izkuSenosti in pripravljeno-
sti na u€enje novega.

Custvena reakcija je avtomati¢en odziv v situa-
cijah, v katerih ocenimo, da se je odnos med nami
in svetom pomembno spremenil. Funkcija ¢ustev
je, da ¢loveka pripravijo na dolo¢eno vrsto obnasa-
nja z namenom prilagoditve oz. vzpostavitve po-
novnega ravnovesja. To, kar so refleksi za telo, so
za psiho emocije. Za razliko od ob¢utkov, ki so ele-
mentarne zaznave (senzacije), ki nastanejo z dra-
Zenjem cCutil in jih ob¢utimo ves ¢as zavestnega
stanja, ¢ustev ne doZivljamo vedno, ampak samo
ob tistih dogodkih, ki jih ocenimo kot pomembne.
»Custvo je odziv subjekta na drazljaj, ki ga je le-ta
ocenil za pomembnega in ki visceralno, motori¢-
no, motivacijsko in mentalno pripravlja subjekt na
prilagoditveno dejavnost.«!®

Custvo oz. emocionalna reakcija

Custvo je celosten kognitivno-fiziologki-vedenjski
odziv ¢loveka v odnosu do sveta. Emocionalna re-
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membe, bomo doziveli prijetno ali neprijetno ¢u-
stvo visoke intenzitete.'s

Emocionalna telesna reakcija in akcijska
tendenca kot ¢ustvena energija

Teznja k odzivu je priprava telesa na akcijo. Akti-
vira se bioloski program, ki ga obéutimo kot ¢u-
stvo in program vedenja, ki ga ob&utimo kot no-
tranjo spodbudo za akcijo. Emocije dvigajo
energetsko raven telesa in mobilizirajo organi-
zem. Tako na primer strah spremlja povigan sréni
utrip, pospe$eno dihanje in izlo¢anje stresnih hor-
monov z namenom hitrej$ega odziva.

Misljenje )

Telesni pripravljenosti sledi midljenje. V fazi mi-
Sljenja izbiramo najbolj§i mozni nacin prilagodi-
tve, Prei§¢emo sebe, druge in svet, da bi nasli in
uporabili najbolj§o moZno akeijo.

Prepri¢anje, da emocije zavirajo misljenje, je
napa¢no. Custva dejansko spodbujajo mentalne
procese v smislu intenzivnega osredoto¢anja na
dolo¢eno prioriteto 0z. moéne koncentracije na
najpomembnejse. Tako je moZno isto¢asno misliti
in ¢ustvovati. Strah pred izgubo nadzora ob dozi-
vljanju intenzivnih ¢ustev je eden temeljnih razlo-
gov, zaradi katerih ljudje posku$ajo svoja ¢ustva
dusiti.®

Akcija - je bilo nase

vedenje prilagoditveno?

V primeru dozivljanja prijetnih ¢ustey, ki jih doZi-
vljamo, ker ocenimo, da je sprememba v okolju
skladna z nasimi zeljami (potrjevanje vrednote), je
adaptacija v tem, da se ta sprememba okrepi. Pri-
lagoditveno vedenje je usmerjeno k zadrzanju
okolid¢in oz. ponavljanju dejanj. Tistih situacij, v
katerih dozivljamo prijetne emocije, ne Zelimo za-
pustiti ali pa nas vlece, da se v njih vra¢amo.

V primeru dozivljanja neprijetnih emocij, ki jih
dozivljamo, ker ocenimo, da je nekaj nam po-
membnega ogroZeno (ogrozanje vrednote), je pri-
lagoditveno vedenje umerjeno k:

a. spreminjanju situacije (prilagajanje sveta nam

- aloadaptacija)

b. sprejemanju situacije (prilagajanje sebe svetu

- avtoadaptacija)

c. umikanju iz situacije (adaptacija je v izogiba-
nju)

Vedenje bo prilagoditveno, ée bo pri razredeva-
nju problemati¢ne drazljajske situacije u¢inkovito.
Takrat nastopi readaptacija in razlog za nadaljnje
oblutenje neprijetnega ¢ustva prencha. Znova
vzpostavljena skladnost med RO-jem in svetom
ugasne neprijetno ¢ustvo.

Primer: jezni smo zaradi sodelavkinega odnosa
do nas. Njeno zamujanje (stimulusna situacija) si
razlagamo kot izraz nespostovanja (percepcija,
apercepcija). Ker nam je odnos drugih do nas po-
memben (valorizacija), ob¢utimo jezo (emocija).

Smo napeti, nemirni (telesna senzacija) in najraje

bi takoj nekaj naredili (akcijska tendenca iz jeze).

Razmisljamo o sodelavki in njenem vedenju in ho-

¢emo, da se to preneha. Odlo¢imo se (misljenje),

da bomo o tem z njo spregovorili (akcija).

Ce sodelavka nase sporotilo sprejme in spre-
meni svoje vedenje, nimamo ve¢ razloga, da bi se
jezili (readaptacija). Ce pa izbrano prilagoditveno
vedenje (poskus spreminjanja sodelavke) ne pri-
pelje do spremembe (sodelavka nadaljuje z zamu-
janjem) sta mozZna dva vzroka:

L. izbrali smo napa¢no akcijo (nase vedenje je bilo
neudinkovito, ker smo na primer povedali so-
delavki, »kar ji gre«, na zanjo nesprejemljiv na-
¢in) ali pa

2. je draZljajska situacija nespremenljiva (sode-
lavki se njeno vedenje ne zdi sporno, ker pri
tako kratkih ¢asovnih rokih drugace ne gre in
meni, da smo preobcutljivi).

Ker stimulusna situacija $e vedno obstaja, $e
vedno ¢utimo jezo. Funkcija nadaljnje jeze je iska-
nje novega vedenja, ki bi pripeljalo do adaptacije.
Za vzpostavitev ravnovesja moramo torej spreme-
niti izbor akcije. Lahko ponovno posku$amo s
spreminjanjem situacije (prilagajanjem zunanjih
okoli$¢in sebi), vendar tokrat na drugaden nadin.
Lahko izberemo, da se bomo s sodelavko pogovo-
rili v drugem tonu ali pa se obrnemo po pomo¢ k
osebam, ki imajo nanjo vpliv. Morda nam zunanje
okolis¢ine, nase socialne in druge ves¢ine dopu-
$¢ajo Se kaksne moznosti, s katerimi lahko posku-
$amo spremeniti sodelavkino vedenje. Ce tudi
novi poskusi vplivanja ne razresijo situacije, bo
neravnovesje poravnano le, ¢e bomo izbrali eno od
preostalih dveh moZnosti prilagoditve: avtoadap-
tacijo ali umik. Kako?

Ce vemo, da smo akter v odnosu do Zivljenja,
potem naSa interpretacija ni kontaminirana s pa-
sivizacijo, kvazivzroénostjo in psiholoskimi igra-
mi. Zato ne i$¢emo odgovora na vprasanje, »kdo
me jezi« ali »kako je lahko taka, da mi je to naredi-
la ..« in ne vztrajamo z neudinkovitimi poskusi.
Avtoadaptacija ali spreminjanje sebe pomeni re-
konstruirati svoj RO. Notranji psiholoski zemlje-
vid moramo uskladiti z novonastalo nespremenlji-
vo stvarnostjo. To v praksi pomeni, da moramo
spremeniti nacin, kako dozivljamé njeno vedenje
in situaciji pripisati drugacen pomen.

Lahko pa nismo pripravljeni spremeniti pome-
na stimulusni situaciji. V tem primeru imamo e
€no moznost, in sicer umik iz situacije. V primeru
sodelavke to pomeni zamenjava delovnega okolja
(pisarne, oddelka, organizacije).

Vsak ima verjetno kak$no svojo razli¢ico »ne-
spostljive sodelavke«. Univerzalne formule, kako
reSevati konflikte ni. Malo verjetno je tudi, da
bomo nagli tak$no »novo pisarno, oddelek ali or-
ganizacijo«, ki nam ne bi ponujala nobenega po-
voda za frustracijo. Delovno okolje medsebojne
soodvisnosti ljudi z razliénimi delovnimi stili, na-
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vadami, interesi in vrednotami je vedno potencial-
no konfliktno polje. Konflikti aktivirajo delovno
skupino k iskanju novih resitev in tako priloznost
Za razvoj. Vztrajanje na neucinkovitih poskusih
adaptacije je re$evanje neresljivega. NerazreSena
stimulusna situacija prolongira emocijo v kronié¢-
no, ki bo konstantno signalizirala, da je »nekaj po-
membnega narobe«. Neprijetne telesne obéutke,
ki spremljajo kroni¢no jezo, lahko skusamo odpra-
viti z neadaptabilnimi oblikami vedenja (Sport,
meditacija, resignacija ...}, vendar dokler bo v nasj
predstavi obstajala razlika med »kaj je« in »kaj bi,
bo neprijetna emocija vztrajala.

Polja vpliva in kontrole

Pravilno razlikovanje podrodij, kjer imamo popol-
ni nadzor (kaj lahko upravljamo, manageriramo)
od podroé¢ij, kjer imamo delni nadzor (na kaj lahko
vplivamo, ne moremo pa kontrolirati), in podrodij,
kjer nimamo nobenega nadzora (zunaj nase kon-
trole), nam prihrani nepotrebno izgubljanje ¢asa
in energije zaradi neu¢inkovitih angaZiranj na na-
pacnem podro¢ju.? To pomeni, da razumemo in
sprejmemo, da lahko neposredno upravljamo le
sebe (izjema: uporaba sile, od nas odvisni), da ima-
mo na druge ljudi in situacije le vpliv, tisto, kar pa
je zunaj nase kontrole, pa lahko le sprejmemo (na-
ravni in druzbeni pojavi, dogodki in situacije visje
sile ...).

Custvena inteligentnost -
v teoriji in praksi
Pet vidikov ¢ustvene inteligentnosti:' 18 22158.9,10

1. Prepoznavanje lastnih éustev
Je sposobnost samozavedanja oz. poznavanje la-
stnega notranjega doZivljanja. Gre za posamezni-
kovo sposobnost razumevanja samega sebe in je
pogoj za razumevanje drugih. Custveno inteligen-
tna oseba ima v situacijah emocionalnega odziva
jasno zavedanje, kaj ¢uti in zakaj, kaj se je zgodilo,
kaj to zanjo pomeni, koliko in zakaj ji je pomemb-
no, kakden je njen motiv. Ima dobro introspekcijo
oz. zavest o tem, kako ocenjuje zunanjo in notra-
njo stvarnost, kak$ne so njene misli, predstave in
pri¢akovanja v zvezi s sabo, drugimi in svetom ter
kaksen vpliv ima to na njeno notranje dozivljanje.
Primarna kognicija poteka hitro in skoraj ve-
dno prizavedno, zato se najprej zavedamo telesne-
ga ob¢utka. Obclutenje emocije preko telesnega
obcutka je tako prvi signal, ki prebudi na$o pozor-
nost. Zavest o zaznanem ob¢utku ali t. i. tercialna
kognicija je predpogoj za naslednji nivo samore-
gulacije.

2. Ravnanje z lastnimi ¢ustvi

Je sposobnost vplivanja na izrazanje ter dozivlja-
nje lastnih ¢ustev. Ker gre za posameznikovo spo-
sobnost, da se zavestno odlo¢i, kako bo &ustvo, ki
ga dozivlja, izrazil, lahko govorimo tudi o upra-
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Slika 2. Obmocja kontrole in udelezenosti (povzeto po Covey, 1992).

vljanju lastnih ¢ustev. Ljudje z nizjo sposobnostjo
samokontrole ne lo¢ijo razlike med dozivljanjem
in izrazanjem c¢ustev. Njihov odziv ob dozivljanju
lastnega ¢ustva je avtomatiziran. Prisila avtoma-
tizma je v posameznikovem enadenju dolocene
emocije z dolo¢enim vedenjem kot npr. avtomati-
¢en agresivni izbruh, s katerim se oseba odzove ob
vsakem dozivljaju jeze. Custveno inteligentna ose-
ba se zaveda, da lahko s pomocjo midljenja izbere
naéin izrazanja svojega ¢ustva. Ker ima nad sabo
in svojim izrazanjem c¢ustev zavestno kontrolo, se
odlodi za tisto obliko, ki je glede na socialni kon-
tekst situacije najprimernejia, z vidika posame-
znikove adaptacije pa najuéinkovitejsa.

Upravljanje lastnih ¢ustev vkljucuje tudi spo-
sobnost vplivanja na doZivljanje ¢ustva. Se posebej
v situacijah, ki zahtevajo avtoadaptacijo, je ustve-
no inteligentna oseba sposobna hitreje rekonstru-
irati svoj RO in prilagoditi svoja pri¢akovanja zu-
nanji realnosti. Ker gre za ozave$len proces z
jasnim namenom in razlogom, samokontrola ni
potladitev.

3. Samomotivacija

Gre za uporabo ¢ustev pri motiviranju samega
sebe. Pomeni zavestno usmerjanje energije ¢ustev
v dolo¢eno obliko obnasanja z namenom realizaci-
je zastavljenega cilja. V tem kontekstu so ¢ustva
nasi motivatorji, ki nas mentalno in telesno pri-
pravijo na akcijo. K menjavi zaposlitve nas lahko
motivira Zelja po novem delovnem mestu ali neza-
dovoljstvo s trenutnim. V obeh primerih je cilj
enak, vendar motiv drug. Sposobnost samomoti-
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vacije je z vidika delovne uspes$nosti pomembna
zato, da se dela lotimo in pri njem tudi vztrajamo,
pri emer je nasa gonilna sila energija emocije, ki
jo oblutimo kot telesni obCutek vznemirjenja. V
stanju ravnodu$nosti ni telesne akcijske tendence,
ki bi sluzila kot poriv k delovanju. Ravnodu$nost je
odsotnost ¢ustvovanja. Gre za stanje, ko nimamo
niti Zelje, niti potrebe, ki bi ju Zeleli zadovoljiti,
niti vrednot, ki bi jih Zeleli potrditi ali ubraniti. Je
nevtralno stanje brez obé¢utij. Custveno inteligen-
tna oseba se je sposobna motivirati s postavlja-
njem ciljev, ki jo motivirajo in pripravijo k delova-
nju.

4. Prepoznavanje ¢ustev drugih

Gre za posameznikovo sposobnost razumevanja
psihologkega dogajanja pri drugih. Custveno inte-
ligentna oseba nima uvida samo vase, temve¢ tudi
v druge. V komunikaciji z drugimi na verbalnem
in neverbalnem nivoju pravilno dekodira ¢ustvene
signale in prepozna kaj druga oseba doZivlja. Po-
leg prepoznavanja ¢ustev drugih se ukvarja tudi z
ugotavljanjem moznih vzrokov. Torej, zakaj druga
oseba doZivlja to, kar dozZivlja. Kaj je v kontekstu
situacije druga oseba zaznala kot spremembo rav-
novesja, kako si je to razlozila in koliko ji je to po-
membno.

Prepoznavanje ¢ustev drugih nam omogoca
dober kontakt in je temelj za gradnjo odnosov.
Empatija, kot sposobnost vzivljanja v drugega, ni
mogoca brez razumevanja njegove notranje logi-
ke. Veliko ljudi je napac¢no prepricanih, da so em-
pati¢ni takrat, ko sebe postavijo v situacijo druge
osebe. Ker interpretira zunanjo stvarnost skladno
s svojim RO-jem, ne bo razumel druge osebe, tem-
ve¢ bo bolje spoznal sebe in svoje reakeije v hipo-
teti¢ni situaciji. Postaviti se »v $kornje drugegax,
ne da zamenjamo tudi »odalag, je t. i. naivna empa-
tija. Prava empatija je sposobnost predstavljanja,
kako druga oseba dozivlja doloéeno situacijo skozi
njen dekoder, ne nas.

5. Urejanje odnosov
Zadnja sposobnost ¢ustvene inteligentnosti, vklju-
¢uje vse predhodne in se nana$a na spretnosti
vzbujanja Zelenega odzivanja drugih. Da smo lah-
ko v medosebnih odnosih uspe$ni, moramo imeti
uvid vase in druge ter samokontrolo. Urejanje od-
nosov je sposobnost, da se ustrezno odzivamo in
vplivamo na ¢ustva drugih. Spretnosti urejanja
odnosov so socialne spretnosti: vplivnost, sposob-
nost sporazumevanja, re$evanja konfliktov, spod-
bujanja sprememb, navezovanja stikov, pridruze-
nost, sodelovanje in timske sposobnosti.
Prepoznavanje ¢ustev drugih in urejanje odnosov
vkljuéujeta socialni kontekst ¢ustvene inteligen-
tnosti posameznika.

Sposobnost prepoznavanja notranjega dogaja-
nja drugih, samokontrola in socialne spretnosti
omogocajo dober kontakt in gradnjo medosebnih

odnosov. Trdnost 0z. trajnost odnosov pa je v po-
vezavi s konstruktivnostjo namena odnosa.

Profesionalnost kot izraz

custvene inteligentnosti

Profesionalna je tista oseba, ki je visoko strokovno
usposobljena, hkrati pa ima z ljudmi, s katerimi
sodeluje, taksne odnose, ki ji doseganje poslovnih
ciljev olajSujejo in ne otezujejo. V tem kontekstu je
profesionalnost tesno povezana z ustreznim od-
nosom do sebe in drugih, ki je vedno rezultat
osebnostne zrelosti posameznika.! V poslovnem
okolju biti ¢ustveno inteligenten v principu pome-
ni biti profesionalen.

Vpliv ¢ustvene inteligentnosti

na uspesnost pri delu

Custveno inteligentne osebe so poslovno uspe-
$nejSe. Izjema so tiste, pri katerih je doseganje po-
slovnih ciljev odvisno samo od njih, torej, ko ne
vkljuéuje drugih. Zakaj? V skoraj vsaki poslovni
situaciji smo v tak$nem ali druga¢nem odnosu z
drugimi ljudmi. Tako je nasa uspes$nost pri delu
zaradi povezanosti z drugimi, odvisna od kakovo-
sti odnosov.! Uspeh na delovnem mestu je po mo¢-
no pod vplivom sposobnosti samokontrole in spo-
sobnosti komunikacije Goleman.*©

Custvena inteligentnost vpliva na uspe$nost pri
delu v kontekstu odnosov in motivacije. Custva so
pomembni izvor ¢loveske motivacije. V poslovnem
okolju dolgo niso bila zazelena, z razumevanjem
koncepta zavzetosti pa je postala jasna povezanost
med produktivnostjo in ¢ustveno angaziranostjo
posameznika ter delovnih skupin.*

Ozradje v organizaciji ima lahko 20- do 30-0d-
stotni vpliv na skupni poslovni rezultat. Organiza-
cijska klima, torej, kako se zaposleni pri delu po-
¢utijo, naj bi bila v 50 do 70 odstotkih odvisna od
vodje?

Vpliv Custvene inteligentnosti

na uspesnost vodenja

Veliko raziskav potrjuje vpliv ¢ustvene inteligen-
tnosti na ucinkovitost vodenja.l® Sposobnost za-
znavanja emocij najbolj napoveduje u¢inkovitost
vodenja. Stopnja Custvene inteligentnosti vodij
sovpada z oceno ucinkovitosti vodje s strani sode-
lavcev. Riggio in Reichard v svoji raziskavi potrju-
jeta povezanost emocionalnih in socialnih ves¢in
z udinkovitostjo vodij ter poudarjata, da jih je s
pomocjo treninga mozno izboljsati. Kot skupno
lastnost uéinkovitih vodij Goleman izpostavlja vi-
soko motivacijo, ki se kaze kot strast do dela, iska-
nje izzivov, pripravljenost na ucenje in ponos na
dobro opravljeno delo.2o 219

Custveno inteligentno vodenje

Custva predstavljajo pomemben vidik v motivaciji
posameznika in delovnega tima. Ljudje imamo la-
stno notranjo motivacijo, ki je vezana na na$ vre-
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dnotni sistem. Motivirani smo k doseganju in ure-
sni¢evanju nam pomembnih vrednot. Vodenje s
Custvi v tem kontekstu pomeni, da vodja kreira
delovne pogoje, ki bodo spodbujali aktivacijo ¢u-
stvene energije v smeri uresnicevanja ciljev orga-
nizacije. Tako je idealna motivacija v tem, da zapo-
sleni doZivlja moéno Zeljo, da dosezZe cilj.

Zelja je prijetna ¢ustvena reakcija, ki jo dozivi-
mo takrat, ko nas cilj ocenimo kot pomemben. Gre
za oblutenje teZnje, da nekaj imamo, dosezemo ali
uresni¢imo.”® Kadar v emocionalnem vzdusju or-
ganizacije ali tima prevlada Zelja, je stopnja moti-
viranosti in vzpodbude za delo visoka.s Cutiti je
strast, zavzetost in navdu$enje. Strast pomeni po-
polno posvecanje doloceni Zelji ali vrednoti, po-
sledica pa je zelo intenzivno prijetno ¢ustvo, ¢e se
Zelja uresniéi, oziroma zelo neprijetno, ¢e se ne
uresnici.'®

Postavljanje ciljev v okvirih Zelenega, naj bi
tako bila formula uspeha za motiviranje sodelav-
cev. Motivirani smo, ko opravljamo delo, ki ga radi
delamo, si ga Zelimo opravljati in nam je izziv, ker
ob tem uresni¢ujemo nam pomembno. Posame-
znikove Zelje v okviru poslovnega dela so zelje po
znanju, razvoju, potrditvi, samopotrditvi, dosez-
ku, modi, neodvisnosti, svobodi, statusu, prizna-
nju, sprejetosti, spostovanju itd.

Zanos je stanje najvecjega zadovoljstva posa-
meznika pri opravljanju dolodene aktivnosti in
hkrati najve¢je motiviranosti in u¢inkovitosti. Je
stanje popolnega osredoto¢anja in usmerjene po-
zornosti, ki ga spremljajo prijetni obéutki. V sta-
nju zanosa posameznik v celoti izkori§¢a svoj po-
tencial, je notranje motiviran, zmanj$a se njegova
stopnja samozavedanja in oblutek za ¢as. Do sta-
nja zanosa lahko pride, ko je zahtevnost naloge
usklajena s posameznikovo percepcijo lastne
kompetentnosti.’ Najvi§ja stopnja usklajenega de-
lovanja tima in s tem povezane uéinkovitosti, je
stanje zanosa v skupini, t. i. skupinski zanos.?

Pri pozitivnem motiviranju gre za dosegajoco,
pri negativnem pa za izogibajoco motivacijo, kjer
zaposlene aktivirata strah ali zaskrbljenost. Nega-
tivna motivacija hromi proaktivno storilnostno
motivacijo. Prestradeni in zaskrbljeni zaposleni
nimajo pozitivne emocionalne angaziranosti. Nji-
hova prizadevanja bodo usmerjena v zaséito, izo-
gibanje. Ker vodja sodelavcem delegira naloge,
preverja kakovost izvedbe in ocenjuje doseZene
rezultate, je realno, da se ob tem sre¢a z nesklad-
jem pri¢akovanj in ocen, ki so povod za nezado-
voljstvo in jezo na eni ali drugi strani. Usklajeva-
nje, jasna komunikacija in povratna informacija je
pomembno orodje vodje. Custveno inteligenten
vodja ustvarja pravila in soustvarja vzdusje odprte
komunikacije, v katerem velja negativna povratna
informacija kot nekaj konstruktivnega, kjer se
sme izraziti drugaéno mnenje, izpostaviti konflikt
in jezo. Jeza je ¢ustvo, ki je usmerjeno v spremem-
bo vedenja pri drugi osebi, zato ni¢esar bistveno
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ne spremeni spostovanja v medosebnih odnosih.'¢
Konflikti, nesoglasja in jeza spodbujajo razvoj. Po-
jav jeze v emocionalnem vzdusju tima pomeni, da
odprto komuniciramo.

Sodelovanje zahteva odnos simpatije. Empati¢-
ni oz. prijateljski odnos ali odnos simpatije oz. je
odnos, v katerem upo$tevamo ¢ustva drugega.
Obratno velja odnos antipatije ali sovraZen oz. ne-
prijateljski odnos. Odnos simpatije se kaze z Zeljo,
da bi bilo drugemu prijetno, dobro, nasprotno pa
se odnos antipatije kaze v brezbriznosti do druge-
ga ali celo v Zelji, da se mu slabo godi.’® V odnosih
antipatije je visoka sposobnost prepoznavanja no-
tranjega dozivljanja drugega lahko orodje lahko za
manipuliranje in ru$enje odnosov.

Temeljni ¢ustvi za gradnjo in ohranjanje par-
tnerskih odnosov sodelovanja v poslovnih okoljih
sta spostovanje in zaupanje. Custveno ozracje pre-
zira ali sovra$tva je za medosebne odnose destruk-
tivno.'¢

Custveno inteligentni vodja se zaveda velikega
pomena, ki ga imajo emocije na posameznikovo
delovno uc¢inkovitost. Je ¢ustveno stabilna oseba,
ki razume sebe in obvlada svoja ¢ustva, hkrati pa
ima dovolj empati¢ne kapacitete, da zmore
prepoznati in razumeti ¢ustva svojih sodelavcev.

S sposobnostjo vzpostavljanja visoko kakovo-
stnih medosebnih odnosov z zaposlenimi lahko
Custveno inteligentni vodje v organizaciji vzbudi-
jo ¢ustveno klimo navdusenja, vznemirjenja, opti-
mizma, sodelovanja in zaupanja.s

Izrazanje ¢ustev s strani vodje zaposlene pre-
budi, jih motivira in gradi moéne ¢ustvene vezi.
Riggio in Reichard potrjujeta raziskave, ki kaZejo,
da lahko zaposleni ¢ustveno ekspresivnega vodjo
dozivijo celo kot karizmati¢nega.'s

Pomembna sposobnost ¢ustveno inteligentne-
ga vodje je razumevanje notranje logike sodelav-
cev. Razume, da so posamezniki razli¢ni, po spo-
sobnostih, znanjih in motivaciji in temu prilagodi
vodenje. Uporablja razli¢ne stile vodenja v razli¢-
nih situacijah in razli¢nih skupinah oz. posame-
znikih. Uposteva individualne Zelje in postavlja
realne cilje, v okvirih moZnega. Kaj je in kaj ni mo-
goce, dolo¢ajo pravila organizacije. Poznavanje
socialnih odnosov, razumevanje emocionalnega
vzdusja organizacije ter dobre socialne ve$¢ine
vodji pomagajo prepricljivo promovirati predloge
navzgor, navzdol in horizontalno. Zona udobja ga
ne uspava, postavlja pod vprasaj obstojece stanje,
hitro prepozna potrebe po spremembi in jih spod-
buja.

Vodenje samega sebe je pogoj za vodenje ljudi.
Od napaénih predpostavk nekontaminiran RO
omogoca vodji natan¢no sliko o sebi, sodelavcih in
delovni situaciji. Ima vpogled v lastna ¢ustva, ra-
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zume in dojame njihovo funkcijo in razlikuje
ustrezna od neustreznih. Stik z realnostjo vzdrzu-
je tako, da preverja pravilnost svojih predstay, is¢e
povratne informacije in redno revidira svoj notra-
nji psihologki zemljevid. Ve, kaj in koliko zmore.
Svoja ¢ustva izrazi na nacin, ki je glede na situacijo
najprimernej$i. Samokontrola mu omogoc¢a, da
ima nadzor nad lastno impulzivnost, s samomoti-
vacijo pa poskrbi za lasten energetski potencial.
Ima visoko frustracijsko toleranco, zato lahko
vztraja tudi v obmodju neprijetnega. Kot poriv k
delovanju mu sluZi energija zelje, smer pa mu do-
loca cilj. Z lastno energijo, samokontrolo, vztraj-
nostjo in realnostjo je dober zgled za druge.

Za to, da aktivira energetski potencial ¢ustev
in s tem motivacijo, ¢ustveno inteligentni vodja
ustvarja delovne okoliscine, ki to omogocajo.

66 HRM

Custveno inteligentni vodja prepozna Custva
svojih sodelavcev, razume njihovo notranjo logiko
in socialno funkcijo. Opazi tudi majhne spremem-
be razpoloZenja. Sposobnost prepoznavanja no-
tranjega dogajanja sodelavcev in organizacije mu
omogocajo, da hitro opazi in ukrepa, neprijetnih
presenecenj je tako manj. Custva sodelavcev mu
dajejo informacije o njih in njihovih vrednotah.
Razume, da se lahko razli¢ni sodelavci na isto situ-
acijo razliéno emocionalno odzovejo. Tako lazje
vodi individualizirano - posamezniku prilagojeno.
Ne vodi po sebi. Custveno inteligentni vodja je
oseba, ki mu uspeva izstopiti iz lastnega RO-ja in
uvideti, zakaj se nekdo obnasa tako, kot se obnasa
in kaj v resnici potrebuje. Slisi tudi tisto, kar je izza
besed. Ker dobro lo¢i med razumevanjem in odo-
bravanjem, lahko ostane v okvirih pravi¢nega in
profesionalnega. Hitro sodelavcem pomaga in
spodbuja njihov razvoj. Je naravni coach, ki se za-
veda pomena pozitivne povratne informacije.
Proslavlja uspehe posameznika in skupine, se za-
hvali za prispevke in tako redno vlaga v ¢ustveno
banko tima.

Custveno inteligentni vodja motivira sodelo-
valne in suportivne odnose med ¢lani. S karizma-
ticnim spodbujanjem timske identitete in ponosa,
vzpostavlja atmosfero nujnosti razvijanja ljudi in
procesov za skupno dobro.”

Custveno inteligentni vodja se zaveda velikega
pomena, ki ga imajo emocije na posameznikovo
delovno udinkovitost. Je ¢ustveno stabilna oseba,
ki razume sebe in obvlada svoja ¢ustva, hkrati pa
ima dovolj empati¢ne kapacitete, da zmore prepo-
znati in razumeti Custva svojih sodelavcev. Njego-
vo odzivanje na ¢ustva in potrebe sodelavcev pa je
vedno v smeri pozitivnih, sodelovalnih in partner-
skih odnosov. Je oseba, ki slii tudi tisto, kar je izza
besed.

Za razliko od splosne inteligentnosti, ¢ustvena
inteligentnost ni prirojena. U¢imo se je v zgodnji

—

socializaciji in pridobivamo skozi Zivljenje. Z leti
naj bi rastla. Ve¢ina ljudi izkoristi Zivljenjske izku-
$nje kot uc¢ne lekcije in pridobi. Tako je za mnoge
modrost le drug izraz za ¢ustveno inteligentnost.
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ZAHVALA

za sodelovanje Nacionalni raziskavi organizacijska energija 2016

Vsem nastetim organizacijam in podjetjem se iskreno zahvaljujemo za odlociteyv, da sodelujete v projektu
Nacionalno merjenje Organizacijske energije 2016. Pomembno prispevate k raziskovanju in razvoju energijskega
naboja slovenskih organizacij ter utiranju poti novim nac¢inom razmisljanja na podrocju ravnanja z ljudmi pri delu.

Razvojni partnerji projekta Nacionalno merjenje organizacijske energije
Alenka, Danijela, Martina, Matic, Sasa B.M., Sasa M. in Simona

Adriatic Slovenica, d.d.

storitve, d.o.o.

Agito, d.o.0

Akron d.o.o.

Anton Blaj d.o.o.

Aplast d.o.o.
Aquasystems d.o.o.
Aum, d.o.o.

Automatic servis d.o.o.
AV Studio, d.o.o.

Bastl - Reduktor d.o.o.
Bayer d.c.o.

British Council Slovenia
Center za socialno delo Ravne na
Koroskem

Contall d.o.o.

Detektivsko varnostna agencija d.o.o.

DOBA Fakulteta Maribor
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Elpa d.o.o.

Elastomeri d.o.o0.

FBS Elektronik d.o.o.

Futura DDB d.o.0.

GEP Stalekar d.o.0.

Gora d.o.o0, Ljubljana

Holding slovenske elektrarne d.o.o.
I.H.S. do.o.

Instrumentation Technologies, d.d.
Izobrazevalni center Store d.o.o.
Javni sklad Republike Slovenije za
razvoj kadrov in Stipendije

Javno podjetje Komunala Brezice
JAZMP - Javna agencija za zdravila
in medicinske pripomocke

JZ Mestne lekarne

Kadrovske storitve d.o.o.

Kemijski institut

Kovinar Kocevje, d.o.o.
Kovis-Livarna d.o.o0.

Lineal d.o.o

Marg

Marg - 4th office

Ob¢ina Litija

Osnovna 3$ola Trbovlje

Petrol d.d.

Plastika Skaza

Proficio PS d.o.o.

Prva osebna zavarovalnica, d.d
Razvojni center Novo mesto d.o.o.
RLS Merilna tehnika d.o.o.

SID - Prva kreditna zavarovalnica d.d.

Snaga Maribor, druzba za ravnaje
z odpadki in druge komunalne

Snaga, javno podijetje, d.o.o.
Splosna bolnisnica Jesenice
Sportina

Sputnik d.o.o.

Statisti¢ni urad Republike Slovenije
Tajfun Planina d.o.o.

Thomy, F.E., d.o.o.

Treves d.o.0.

Trgotur d.o.o.

Vimosa d.o.o

Zagozen d.o.0.

Zavarovalnica Triglav d.d.

Zavod RS za zaposlovanje

Zavod za pokojninsko in invalidsko
zavarovanje Slovenije

Zdravstveni dom Sentjur
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