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Rezime: Imajuci u vidu da je menadzersko vodstvo proces proZet razlicitim afektivnim relacijama, i iz perspektive
menadZera i iz perspektive zaposlenih u radu se istrazuju kljucne komponente emociononalne inteligencije i njihov
znacaj na menadzersko upravljanje. Emocionalna inteligencija se sagledava kao mogué instrument vodenja
organizacionih promena. Emocionalno inteligentne menadZere izdvajaju sposobnosti i veStine kreativnog i
fleksibilnog pristupa u ostvarivanju organizacionih ciljeva. Oni shvataju da organizacija nije samo mesto za
ostvarivanje poslovnih zadataka veé i socijalna sredina u kojoj se susrecu potrebe triista, akcionara — vlasnika,
saradnika i zaposlenih. Emocionalna inteligencija menaderima omogucava da prepoznaju, na odgovarajuci nacin
izraze emocije i upravljaju emocionalnim odnosima u organizaciji.

Kljuéne reci: menadZment, emocionalna inteligencija, ponaSanje menazera, organizaciono ponasanje.

U proteklim decenijama psiholozi su proveli
niz istrazivanja kojima su nastojali da saznaju
koje su karakteristike potrebne za uspeSan rad

u organizaciji, naro¢ito menadZera.

Rezultati dosadasnjih istrazivanja su izdvojili
da su od presudnog znacaja: komunikacijske
samokontrola,

vestine, prilagodljivost,

motivacija za rad, delotvornost u grupi,
delotvornost u organizovanju, potencijal za
intelektualno
Od

pomenutih sedam kategorija samo jedna govori

vodstvo, kao 1 primereno

funkcionisanje, strucnost i iskustvo.

0 vaznosti intelektualnog funkcionisanja,
struénosti I iskustva. Sve druge se odnose na
razli¢ite aspekte emocionalne inteligencije.
Nakon radova americkih psihologa Mayer i
Salovey | brojnih istrazivanja koja su za
poslednjih 20 godina uradena postalo je jasno
da upravo emocionalna inteligencija kljuc
uspesnosti u poslovanju. Ta vrsta inteligencije

se u nacelu sastoji od veStine upravljanja

sobom i vestine uspeSne saradnje s drugim. |

jedna i druga veStina vazne su ne samo za
uspesnost poslovanja nego i uopSteno za

ostvarivanje zivotnih ciljeva.

Pojam emocionalna inteligencija pojavljuje se
poCetkom 90-tih godina proSlog veka u
radovima Peter Salovey sa Univerziteta Yale i
John Mayer sa Univerziteta New Hempshire. U
svom radu najvise se oslanjaju na Gardnerovu
teoriju viSestukih inteligencija ( U svojoj knjizi
»Visestruke Hauard Gardner

(Howard Gardner, 1983) sa Harvarda tvrdi da

inteligencije*

postoji bar sedam wvrsta inteligencije, gde

ukljucuje  prostornu, muzicku, sportsku,

emocionalnu i racionalnu inteligenciju) i
Sternberg-ovu koje

teoriju inteligencije,

datiraju iz 80-tih godina prosSlog veka
1985, 1990).

Salovey i Mayer su u velikoj meri doprineli da

(Sternberg, Gardner, Ipak,

se koncept emocionalne inteligencije razvije i
nau¢no potvrdi. Emocionalnu inteligenciju su
definisali  kao

,»Sposobnost  pracenja i

razlikovanja sopstvenih 1 tudih emocija i



koris¢enje tih informacija kao vodi¢a za
misljenje i ponaSanje®. Prema misljenju samih
autora ova definicija naglasava samo opazanje i
regulaciju emocija, ali ne dotice razmisljanje o
emocijama (Mayer & Salovey, 1996, prema
Niki¢, 2010). Iz tog razloga oni predlazu
revidiranu definiciju prema kojoj ,,emocionalna
inteligencija sposobnosti

ukljucuje brzog

zapazanja procene i izraZavanja emocija,
sposobnost uvidanja 1 generisanja osecanja
koja  olakSavaju  miSljenje,  sposobnosti
razumevanja emocija i znanja 0 emocijama,
sposobnost svrhu

regulisanja emocija u

promocije emocionalnog i intelektualnog

razvoja“ (Mayer & Salovey, 1996).

Objavljeni su brojni radovi, knjige, novinski
¢lanci, merni instrumenti, ¢ak 1 programi
kojima se nastoje razviti veStine povezane sa
emocionalnom

inteligencijom.  Prepoznavsi

vaznost i uticaj emotivnom inteligencijom
koncepta Americko dijalekticko drustvo ga je
1999. uvrstilo medu najkorisnije nove reci i
fraze (Matthews, Zeidner i Roberts, 2004,
prema Niki¢, 2010)

Nasuprot kognitivnoj, urodenoj inteligenciji,
koji ostaje relativno stabilan i nepromenljiv
tokom Zivota, EQ se moZe negovati i
poboljsati. Psiholozi su jo$ ranije ukazivali na
vezu kognicije, misaonog toka i emocija.
Pokazalo se ako su nase emocije zdrave |
funkcionalne, i ako nema nikakvnog mozdanog
oStecenja, koliko god je nas IQ mi ga na
najbolji nacin koristimo. Ako su pak, naSe

emocije oSte¢ene, nezdrave ili nerazvijene, ili

ako postoji oSte¢enje u emocionalnom centru u
mozgu, u tom sluCaju mozda ne¢emo da
koristimo svoj 1Q, ¢ak i da je najbriljantniji. O
ovome najbolje govore ocigledni primeri. Neko
moZe biti izuzetan struénjak ili nau¢nik u nekoj
oblasti zivota, a da se u svakodnevnom Zivotu
veoma tesSko snalazi. Obrnuti primeri su takode
poznati, da ljudi sa prose¢nom ili nizom IQ

mogu biti veoma nadareni u radu sa ljudima.

Emocionalna inteligencija  nije  obi¢na
ljubaznost,  neprestano  osmehivanje i
povladivanje sagovorniku. Naprotiv

emocionalno inteligentan cCovek ¢e se Cesto
usprotiviti pogreSnom

EQ

slobodno ispoljavanje svih svojih emocija, veé¢

misljenju I

predrasudama. nije  nekontrolisano,

upravo suprotno, podrazumeva  uspesnu
kontrolu, naro€ito nezdravih emocija. I na
kraju, ova sposobnost nije genetski zacrtana,
niti se njen razvoj zavrSava u detinjstvu.
Emocionalna inteligencija jaca i razvija se

¢itavog zivota.

menadzera i

EQ i

zaposlenih

ponasanje

MenadZeri su u proSlosti na emocije na radnom

mestu gledali ko na faktor koja ometa

racionalno  funkcionisanje  organizacije |

upravljanje. Medutim, pokazalo se da je
menadzersko vodstvo proces naroCito nabijen
emocijama i raspolozenjima, i iz perspektive
menadzera i iz perspektive zaposlenih. Takode
se pokazalo da je poznavanje emocija i

“izlaZzenje na kraj sa njima” narocito je vazna za



menadZere jer menadZeri rade u posebnom
socijalnom kontekstu u kojem je konstantna
interakcija sa zaposlenima i klijentima (Salovey
& Mayer, 1990). Rezultati studija u desetinama

organizacija pokazuju da su oko dve trecine

kompetencija u vezi sa sa izvanrednim
obavljanjem posla emocionalni ili socijalni
kvaliteti kao Sto su  samopouzdanje,

fleksibilnost, istrajnost, empatija i sposobnost
slaganja sa drugima. Dobijeni rezultati ukazuju
da ove kompetencije igraju sve zacajniju ulogu
na  viSim nivoima rukovodenja  u
organizacijama, dok su razlike u stru¢nim
kvalifikacijama bile od zanemarljivog znacaja.
Takode se pokazalo da na liderskim pozicijama,
skoro 90% kompetencija neophodnih za uspeh
su socijalne i emocionalne po prirodi. Drugim
reCima, Sto su lideri koji postizu briljantne
rezultate viSeg ranga, to se njihova efikasnost
mogla pripisati emocionalnim sposobnostima
(Popper & Amit, 2009).

poslodavci ve¢ dugo uvidaju da su kompetencije

Sa druge strane

zaposlenih povezane sa emocijama krucijalne.
Kao primer koji ilustruje reCeno moze se navesti
istrazivanje koje je sredinom osamdesetih,
organizovalo Americko ministarstvo rada o
tome Sta poslodavci traze od radnika prilikom
prijema na posao. Na listi su dominirali socijalni
i emocionalni kvaliteti kao Sto su prilagodljivost
pri suoCavanju sa neuspesima i preprekama,
upravljanje sobom, samokontrola,
samopouzdanje, motivacija za rad usmeren na
ciljeve, grupna i licna efikasnost, timski rad,
vestina u pregovaranju, i potencijal za liderstvo

(Bar-on & Parker, 2000). Poslodavcima su

danas jo$ potrebniji ovi kvaliteti jer radna mesta
sve viSe karakteriSu konkurentski pritisci, stalna
promena i smanjenje broja zaposlenih. U
savremenim uslovima poslovanja, neophodno je
veStinama na

ovladavanje  emocionalnim

radnom mestu.
Znacaj emocionalne inteligencije u
rukovodenju

Uticaj menadZera na vazne procese U
organizaciji proizilazi iz raspolozive moc¢i koju
menadzer crpi iz svoje li¢nosti; kognitivne i
emocionalne inteligencije; ekspertskih znanja,
informisanosti; vestina koje poseduje, pozicije
u hijerarhiji; razli¢itih mehanizama uticaja i
odnosa zaposlenih prema organizaciji |

menadzeru. Okupljeni oko menadzera,
zaposleni ¢e sa lakocom prihvatiti njegove
vrednosti ako se te vrednosti pokaZzu u praksi
kao ispravne.
Menadzer predstavlja medijum izmedju
zahteva akcionara, zahteva zaposlenih i zahteva
okruzenja. Organizaciona kultura je polje u
kome se dogadja usaglasavanje ovih, nekada

suprostavljenih interesa.

Emocionalno inteligentni menadZeri su oni koji
mogu ne samo da prepoznaju sopstvene i tude
emocije, ve¢ i da jedno raspolozenje zamene
drugim. Ova sposobnost je znacajna za njihov
rad jer su manje pod uticajem jednog sklopa
razmisljanja u planiranju budu¢ih aktivnosti i
donosSenju vaznih odluka, jer mogu sagledati

veci broj mogucih ishoda.



Odredjene emocije mogu olaksati reSavanje
nekih Tako

raspolozenje omogucava bolje kreativno i

vrsta  zadataka. pozitivno
induktivno rezonovanje. Salovey zakljucuje da
radosno raspoloZenje interferira s uc¢inkom
reSenja zadataka deduktivnog misljenja koji
zahtevaju pazljivu analizu razlicitih opcija, dok
setno raspolozenje usporava ucinak u zadacima
reSavanja analogija.

ObjasSnjenje je moguce na¢i u drugacijim
stilovima procesuiranja informacija. (Kuhl,
1983, prema Saloveyi Mayer ,1990) smatra da
emocije koje upozoravaju na opasnost, kao
tuga, strah, stid i krivica, orijentiSu pojedinca
na sekvencijalno analiti¢cki nacin procesiranja
informacija. Obavljanje poslovnih zadataka

koji zahtevaju kreativnost moze olaksati bolja

organizacija i koris¢enje informacija iz
pamcéenja.
Radost olakSava proces kategorizacije

informacija u memoriji. Pozitivan uticaj
prijatnih raspolozenja u procesu kreativnog
biti

istrajnoséu, jer kako tvrde Salovey i Birnbaum

miSljenja moze posredovan vecom
(prema Nikic¢, 2010), sre¢ne osobe osecaju vece
samopostovanje, te i samopouzdanje u svoje
sposobnosti, pa su istrajnije u prevazilazenju
problema.

Emocionalna inteligencija menadzeru
omogucava procesuiranje informacija prema
nacelu vaznosti. Tako neko raspoloZenje moze

biti prekinuto i zamenjeno drugim, koje je

prikladnije za reSavanje novonastale situacije i

donosenje vaznih odluka.

U donoSenju odluka menadzeri koriste emocije
jednako kao i racionalne i intuitivne procese.
Tradicionalni

pristupi  konceptu donoSenja

odluka u organizacijama naglaSavali su

racionalnost. Zanemarivani su emocionalni
procesi: frustracije, sreca, tuga, radost, strah,
zavist i slicne emocije. Uprkos tome, ne moze
se ni pretpostaviti da izbori odluka nisu pod
uticajem menadzerovih ose¢anja u odredjenom
trenutku. Prirodno je ocekivati da menadzer
moZe da donese drugaciju odluku kad je besan
i pod stresom u odnosu na izbor odluke kad je
opusten, sabran i smiren.

Nekontrolisane, neprijatne emocije menadzZera
odluke.

Naprotiv, prijatne emocije stvaraju veci izbor

mogu navesti na pogreSan izbor
moguc¢nosti i bolju integraciju informacija.

I Gina Buontempo empirijski istrazuje odnos
izmelu emocionalne inteligencije i dono3enja
odluka (prema Niki¢, 2010). Istrazivano je
kako emocionalna inteligencija moze uticati na
ishod

misljenju.

upotrebe razlicitih  predrasuda u

Rezultati su pokazali znacajnu
povezanost izmedju: razumevanja emocija |
samosvesti, razumevanja emocija i empatije,
neodgovarajuc¢eg opazanja emocija i pogresnog
zakljucivanja i donoSenja odluka. Rezultati
pokazuju da postoje mnogostruke povezanosti
izmedju komponenata emocionalne
inteligencije, odredjenih vestina i heuristicki

zasnovanih predrasuda u misljenju.



Emocionalna inteligencija menadzera tako
proSiruje nase znanje o potencijalnom poreklu
odredjenih predrasuda u misljenju koje mogu
efikasno odluka u

inhibirati donosenje

organizaciji. Doprinos menadzera kvalitetu
grupnog procesa, kao Sto je donoSenje odluka,
moze da se upotrebi za procenu efikasnosti
vodjstva. Sve je veéi broj istrazivanja koja
ukazuju na povezanost izmedju emocionalne
inteligencije i razlicitih aspekata efikasnosti

menadzera.

Emocionalna inteligencija menadZera znacajno
uti¢e na povecanje motivacije zaposlenih za
obavljanje poslovnih zadataka. Nisu svi
zaposleni emocionalno predani svom radu, ali
mnogi jesu. Teorija aktivacije uc¢i nas da
preveliki nivo motivisanosti moZze negativno
uticati na radno angazovanje zaposlenih, zato
emocionalno inteligentan menadzer ume da
odmeri i optimizira motivacioni uticaj afekata.
Motivacione teorije ukazuju na to da su
zaposleni motivisani do nivoa gde se ocekuje
da njihovo ponasanje vodi do zeljenih ishoda.
Uocavanje zaposlenih kao i njihove procene
ispunjene su emocionalnim sadrzajima koji
uticu na kolicinu 1 kvalitet rada koji ¢e pruziti,
motivisani radnici su emocionalno predani.

Zaposleni u organizaciji od menadzera ocekuju
podrsku ali i saosecanje (empatiju). MenadZeri
izricu pohvale ili se uzdrzavaju od njih,
konstruktivne  kritike,

upuéuju pruzaju

neophodnu podrsku i podsticaj zaposlenima ili

W

zatvaraju oc¢i  pred tudjim potrebama.

Emocionalno inteligentan menadzer kreira

medjuljudske odnose u kojima se on sam, a i

oni s kojima dolazi u kontakt, osecaju
prijatno.Oni obezbedjuju 1 osecanje
zaSticenosti i1 sigurnosti koje proizilazi iz

njihove prijatnosti emocija i raspoloZenja koje
osecaju, jer se u toj atmosferi zaposleni osec¢aju
dobro.

Svaka organizacija definise granice koje

odredjuju koje su emocije prihvatljive i stepen

do kojeg se mogu izraZavati. Ne postoji
jedinstven  emocionalni  “obrazac”  koji
zahtevaju sve organizacije od svojih

zaposlenih. Najvaznija sredstva menadZerske
aktivnosti u organizacijama su konverzaciona i
relaciona. Razgovori menadzera su najbitniji za
kvalitetnu saradnju sa zaposlenima, a samim
tim i za poslovnu produktivnost. Nacin na koji
menadzZer vrsi komunikaciju i odnosi se sa
zaposlenima ima ogroman uticaj na razvoj
saradnickih odnosa. Sa sve ve¢im naglaskom
na timovima, imperativ je da zaposleni rade
zajedno na konstruktivan i saradni¢ki nacin,

kako bi proizveli kvalitetne rezultate.

Zakljucak

MenadZerov uticaj u organizaciji prevazilazi
ono $to menadZer govori. Kada se zaposlenima
postavi neko pitanje u grupi svi prvo pogledaju
Sta ¢e menadzer odgovoriti ili kakvu ce
afektivnu  reakciju  ispoljiti.  Zaposleni
menadzZerovu emocionalnu reakciju prihvataju
kao okvir ili odgovor najveéeg znacaja. Tako
menadzeri postavljaju afektivni standard u
emocionalno

organizacijama. Prednost

inteligentnih osoba bi se najviSe ogledala u



sposobnostima i veStinama kreativhog i
fleksibilnog pristupa mogu¢im alternativama
problematicnih situacija. Buduci da su upuéeni
u prednosti koris¢enja znanja o svojim i tudjim
emocijama, u svom ponasanju respektuju svoja
i osecanja drugih ljudi (Salovey i Mayer,
1990).

Emocionalno inteligentni menadzeri shvataju
da su raspoloZenja i emocije polje mogunosti
novih

za stvaranje oblika podrzavajuce

komunikacije. Emocija koju imamo ¢ini da
vidimo svet na odredjen nacin, a nacin na koji
nesto vidimo ukljucuje i1 nacin ponaSanje u
odredenim situacijama. IstraZzivanja su ukazala
na to da su nasa raspolozenja kao ,,ideologije*
koje nam govore kakav je svet, kakav bi
trebalo i mogao da bude.

Novi i kreativni nacini predvidjanja i rada u
promenljivom okruzenju zahteva efikasne i
inovativne  menadzerske  sposobnosti i
komunikacione vestine.. Nisu samo menadzeri
ti koji treba da budu inovativni u svojoj

komunikaciji ve¢ 1 svi ostali u organizaciji.
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