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UvVOD

K izbiri teme me je spodbudila nedavna gospodarska kriza, ki je mnoga slovenska podjetja
pahnila v izjemno slab poloZaj, kakr$nemu vodilni kadri niso bili kos. Studijo primera, ki
sem si ga izbral iz politicnega sveta, nisem izbral zgolj zato, ker politicne odlocCitve krojijo
ekonomske okolis¢ine v poslovnem svetu in so pomemben del zunanjega okolja podjetja,
na katerega le-te nimajo vpliva, ampak tudi zato, ker je po mnenju strokovne javnosti
Obama odli¢en zgled karizmati¢ne osebnosti, ki se posluzuje karizmati¢nega vodenja
(Bligh & Kohles, 2009, str. 483). Za slednjega mnogo strokovnjakov verjame, da je eden
izmed najboljSih izhodov iz svetovne krize, ki ze tretje leto odvzema svetovnemu
gospodarstvu blaginjo (Rowold & Laukamp, 2009, str. 603). Metodolosko sem svoje
diplomsko delo zasnoval na podlagi analize sekundarnih strokovnih virov in literature ter
le-te doplonil s poljudno-znanstvenimi viri, ki zadevajo predvsem aktualno svetovno
dogajanje in odzive javnosti na delo Obame.

V diplomskem delu z naslovom Vodenje v krizi nameravam na podlagi sekundarnih virov
sistemati¢no obravnavati problem vodenja v podjetjih v izrednih negativnih poslovnih
okolis¢inah ter ga podkrepiti s Studijo primera Baracka Obame kot karizmati¢nega
voditelja, ki vodi svetovno velesilo v kriznih Casih. Prav tako nameravam s svojim
diplomskim delom prispevati k deljenju dobrih multidisciplinarnih (politika, menedZzment
in organizacijsko vedenje) praks iz tujine za potrebe slovenskih podjetij. Namen tega
diplomskega dela je na podlagi Studije primera in analize sekundarnih virov oblikovati
aplikativna priporocila za slovenska podjetja o vodenju v krizi.

Vsebinsko sestoji diplomsko delo iz treh glavnih sklopov. Najprej sem opredelil krizo,
navedel opredelitve znacilnosti in razli¢ne vrste kriz. Namen tega diplomskega dela je
dolociti vrsto in znacilnosti krize, v kateri se trenutno nahaja svetovno gospodarstvo. V
drugem delu diplomskega dela sem na kratko opredelil vodenje in vrste vodenja, kasneje
pa sem veC pozornosti posvetil karizmatiénemu vodenju, transformacijskemu vodenju in
vodenju v krizi, ki so najbolj relevantna podrocja glede na potrebe naknadne analize. V
tretjem delu sem raz€lenil in opredelil stil vodenja Baracka Obame v kriznih Casih. Na
podlagi slednjega sem v nadaljevanju izdelal priporocila za karizmati¢no vodenje v kriznih
Casih, ki so aplikativna za slovenska podjetja. Na koncu sem zaklju¢ne misli in reSitve za
probleme strnil v zakljucek, kjer je tudi sklep diplomskega dela, in navedel literaturo ter
vire.



1 KRIZA V GOSPODARSTVU

V prvem delu diplomskega dela nameravam pojasniti spremembe v zunanjem okolju, ki za
veliko vec¢ino podjetij pomenijo groznjo in jih pod skupnim imenom lai¢no poznamo kot
gospodarska ali pa finan¢na kriza. V naslednjih odstavkih bom najprej opredelil pojem
krize na podlagi strokovne literature, nato pa ponudil osnove za razlikovanje razli¢nih vrst
kriz, opis znacilnosti kriz in pojasnil nekatere izmed povodov za krizo.

1.1 Opredelitev krize

Pojem kriza je najpogosteje uporabljena oznaka za tezavne, nevarne in za prihodnost
odlocilne polozaje. Nanasa se na zelo Siroko podro¢je naravnih, druzbenih, ekonomskih in
dusevnih procesov (npr. finan¢na kriza, politicna kriza, gospodarska kriza, ekoloska kriza,
moralna kriza, zdravstvena kriza itd). Kriza pa ima prav tako lahko tudi zelo razli¢ne
razseznosti. Ce o krizi govorimo z gospodarskega vidika, tako govorimo o svetovni
gospodarski krizi, krizi sorodnih gospodarstev (npr. vzhodna Evropa, narodno gospodarska
kriza, panozna in podjetniSka kriza).

V zadnjih nekaj letih smo bili v svetovnem dogajanju pri¢a oziroma sooceni s kar nekaj
obseznimi krizami, kot npr. z bliznjevzhodno in balkansko krizo, azijsko in rusko financno
krizo, zalivsko in seveda zadnjo svetovno financno krizo, ki je prizadela vsa svetovna
gospodarstva in s katero se Se vedno spopadajo vse drzave po svetu. Vefina avtorjev
opredeljuje krizo kot neuspesno in tezavno stanje v podjetju. V opredelitvah krize pa so si
deloma razli¢ni.

Tavcar (1990, str. 397) opredeljuje krizo kot akutno oviro, ki preprecuje ucinkovito
poslovanje ali celo obstoj podjetja. Kriza podjetja je v normalnem gospodarskem okolju
huda in resna zadeva, ki za daljSe obdobje, tudi za vse Zivljenje, onemogoci odstavljene
poslovodje, iznici lastnino ter ¢ez no¢€ povzroc€i brezposelnost stotih in tisocev zaposlenih,
ki so jo gradile generacije.

Dubrovski (2003, str. 2) pravi, da je kriza kratkotrajno neugodno, nezazeleno in kriti¢no
stanje v podjetju, nastalo tako zaradi zunanjih kakor tudi notranjih vzrokov, in neposredno
ogroza nadaljnji obstoj in razvoj podjetja.

Repovz (1993, str. 14) opredeljuje krizo kot vrste pomanjkljivosti v poslovanju in razvoju
podjetja, enako kot pri ¢loveku, kjer nastajajo v sicer Se zdravem organizmu najprej manjsa
krizna zarisCa, ki se ob nepravocasnem zdravljenju razsirijo in privedejo podjetje v resno
krizo ter nazadnje tudi do konca njegovega obstoja.

Kokotec-Novak (1997, str. 156) pravi, da je kriza stanje, ki je rezultat nezazelenega
procesa, v smeri katerega so se potenciali uspesnosti razvili tako neugodno, da je ogrozen
gospodarski razvoj podjetja.



Gabel (2008) krizo opredeljuje kot kakrSenkoli dogodek, ki lahko resno Skoduje ljudem,
ugledu in financnemu stanju organizacije.

Zgornje opredelitve so le nekatere izmed mnogih, iz katerih pa je mozno razbrati, da si
avtorji niso povsem enotni pri svojih opredelitvah. Razlike se kazejo predvsem pri
opredelitvah, ali je kriza proces, ali je stanje ali je trenutek, vsi pa so istega mnenja, da
ogroza obstoj in delovanje podjetja. Za podjetje kriza pomeni okoli§¢ino, v kateri in s
katero ne more ve¢ delovati. V sami osnovi kriza onemogoca oziroma ogroza doseganje
smotrov kot tudi temeljnih ciljev podjetja. Krize niso le organizacijski pojav, pogosto so
tudi podrocje konfliktov med posamezniki, druzinski konflikti, konflikti med skupinami in
nesoglasja med razli¢nimi interesnimi skupinami. Vsekakor pa je kriza priloznost za
preobrat v podjetju, priloznost za spremembo navad kot tudi razmisljanja zaposlenih kot
tudi vodstva in lastnikov podjetja.

1.2 Vrste kriz in znacilnosti krize

Ceprav gre pri pomenu besede kriza za neugodno stanje, kateremu lahko sledi tudi propad
podjetja, imajo lahko taksne razmere tudi dobre plati, ki se za podjetja lahko pokaZzejo kot
nove priloznosti. Pomembno pa se je zavedati, da so tak$na obdobja, kot je obdobje krize,
Cas za radikalne spremembe, katere nas bodo naredile Se mocnejSe in s katerimi bomo
uspesno prebrodili tezavno obdobje. Ravno napa¢no vodenje oziroma nezaznavanje napak
pri vodenju nas pripelje do krize in prav zaradi tega so radikalne spremembe Se kako
potrebne, predvsem pa zavedanje, kakS$ni so vzroki krize, za kakSno vrsto krize gre,
analizirati napake ter graditi od tukaj dalje.

1.2.1 Vrste Kriz

Krize lahko razvrstimo oziroma opredelimo na toliko nacinov, kolikor je razli¢nih ljudi,
podjetij in okolis¢in, v katerih delujejo. Pri razdelitvah in opredelitvah pa moramo biti
pozorni na postavljanje ostrih lo¢nic med vrstami, saj se njihove znacilnosti ponekod
prekrivajo in prepletajo. Kriza v enem podjetju tudi ni enaka krizi v drugem, zato moramo
imeti razli¢ne programe, ki so prilagojeni preprecevanju in zdravljenju kriznih stanj.
Dubrovski pri svojih razdelitvah in opredelitvah povzema stalis¢a razli¢nih avtorjev,
katerim dodaja svoje ugotovitve:



Tabela 1: Vrste kriz

RAZVOJNE KRIZE

Razvojne krize

Predstavljajo doloceno zaporedno fazo v tako ali drugace opredeljenem
zivljenjskem ciklusu podjetja

Staticne krize (spontane,
stagnantne, eksistencne)

Neposredno slabo poslovanje ogroza obstoj podjetja

KRIZE GLEDE NA STOPNJO INTENZIVNOSTI

Potencialna kriza

Je taks$no stanje, ki je glede na okolis¢ine zelo verjetno, Ceprav Se ni nastopilo.
Glede na zivljenjski cikel podjetja in njegove razvojne faze se dejansko vsako
podjetje vedno nahaja v fazi potencialne krize, ki pa je lahko bolj ali manj
oddaljena.

Latentna kriza

Kaze se v znacilnih simptomih, ki jih lahko menedzment zaznava ali pa tudi ne
in zato ne ukrepa. Podjetje ima Se vedno dovolj moZnosti, da prepreci pojav
akutne (odkrije) krize.

Akutna kriza

Zajema Ze vse znacilnosti in posledice krize. Sedaj ne gre vec za njeno
odkrivanje in preprecevanje, saj je povsem vidna, temve¢ za moznosti
obvladovanja dejavnikov krize.

KRIZA Z VIDIKA HITROSTI NASTOPA

Nenadna kriza

Nenadne in nepri¢akovane krize obic¢ajno nastopijo zaradi enkratnega
neugodnega dogodka, na katerega ni mogoce

vplivati oziroma ga prepreciti.

Postopna, kumulativna in
povsem

spoznavna Kriza

Postopna in spoznavna kriza se lahko pojavi

predvidljivo in preracunljivo.

Nepricakovana kriza

KRIZA Z VIDIKA OGROZENOSTI CILJEV PODJETJA

StrateSka kriza

Napacno zaznavanje in predvidevanje sprememb v okolju ter na tej osnovi
napacno. zastavljanje strateSke usmeritve in njihovo uresni¢evanje.

Kriza uspesnosti

Ogrozenost oziroma nedoseganje zastavljenih meril uspe$nosti in u¢inkovitosti.

Kriza likvidnosti

Podjetje ni sposobno pravocasno poravnati zapadlih obveznosti, zato sledi
insolventnost in prenehanje.

KRIZE GLEDE NA HITROST NASTOPA

Silovita kriza

Nenadna kriza

Postopna kriza

KRIZE Z VIDIKA VZROKOYV NASTANKA

Endogene krize

Vpliv notranjih vzrokov za nastajanje kriz, med katere §tejemo predvsem
organizacijsko krizo kot posledico slabega delovanja vrhnjega menedzmenta.

Eksogene krize

Vpliv zunanjih sil oziroma dejavnikov na vzpostavljanje kriznih razmer v
podjetju, med katere lahko sodi tudi globalizacija.

Vir: D. Dubrovski, Krizni management in prenova podjetja. 2004, str. 62-78.




Miiller (1985, str. 39) razvrs¢a in opredeljuje krize v tri skupine:

Krize placilne sposobnosti, katere se kazejo kot nezmoznost podjetja, da bi izpolnjevalo
svoje obveznosti;

Krize izvajanja, do njih pride, ko podjetje vztrajno ne dosega svojih ciljev, kot so
dobickonosnost, rast prodaje itd.;

Strateske krize, ki se pojavijo zaradi nesposobnosti podjetja pri ohranjanju svojega
trznega deleza, diferenciaciji izdelkov ali stroSkovne prednosti.

Tavcar (1990, str. 397-398) razvrsca krize na podlagi njenih vzrokov na:

krize rasti,

krize odgovornosti,

krize obvladovanja podjetja,

krize zavoljo monopolne zakonodaje,

krize zaradi ravnanja podjetja.

Lerbinger (1997, str. 36) prav tako kot Tavcar izhaja iz njenih vzrokov, vendar pa je

nekoliko podrobnejsa. Krize lo¢i na:

Krize naravnih nesreg,

Tehnoloske krize (zaradi rasto¢e kompleksnosti tehnologij),

Konfrontacijske krize (soo€anje razli¢nih interesov),

Krize menedzerskih napak (razli¢na dejanja posameznikov), in

Zlonamernih dejanj (kriminalna dejanja ali druge taktike za izraZanje sovraznosti ali
drugih pridobitnih namer podjetja).

1.2.2 Znacdilnosti krize

Z nastankom krize v podjetju je menedzment soo¢en z vrsto neugodnih znacilnosti, katere

zahtevajo nekoliko drugacen pristop k vodenju in strategiji podjetja, kot bi to sicer veljalo

v normalnih razmerah. Za Dubrovskega (2003, str. 3) se te znacilnosti kazejo skozi:

Mocno omejen Cas, ki je razpolozljiv za odlocanje,

Dopustnost napacnih odlo€itev je minimalna ali je ni,

Vecpodroc¢na in ve¢smerna posledi¢nost posamezne odlocitve,

Mo¢no omejena sredstva, na katera se je mogoce pri izbiri ukrepov nasloniti,
Neprestano in nepricakovano ponavljanje vedno novih znakov in znacilnosti krize,

Psihi¢na obremenitev odloc¢evalcev z malo priloZznostmi za popuscanje in sprostitev.

Ceprav gre pri pomenu besede kriza za neugodno stanje, kateremu lahko sledi propad

podjetja, imajo lahko takSne razmere tudi dobre plati, ki se za podjetje lahko pokazejo kot

nove priloznosti.



2 KARIZMATICNO VODENJE IN GOSPODARSKA KRIZA

V drugem delu diplomskega dela lahko bralec ali bralka najde izseke iz teoreti¢nih in
empiri¢nih akademskih del, katerih namen je oblikovati smernice za vodenje v krizi.
Najprej sem na podlagi sekundarnih virov na kratko opredelil vodenje za potrebe
diplomskega dela ter navedel nekatere klasifikacije slogov vodenja in vrst odloc¢anja vodij.
V nadaljevanju sem podrobneje obravnaval karizmati¢ni in transformacijski stil vodenja,
za katera je strokovna javnost dosegla koncept, da se glede na druge stile vodenja relativno
dobro obneseta v kriznih razmerah (Wilson, 1985, str. 13). Nenazadnje sem na osnovi
pregleda literature in virov oblikoval tudi priporocila za vodenje v krizi s poudarkom na
komunikaciji z zaposlenimi in drugimi interesnimi skupinami.

2.1 Vodenje, stili vodenja in stili odlo¢anja

Potreba po opredelitvi vodenja se pojavlja, odkar so ljudje zaceli organizirano delati v
skupinah, a kljub temu do danes ni enoznacne opredelitve, kaj je vodenje. Opredelitvam
razlicnih avtorjev je skupno to, da je vodenje proces komunikacije, ki sestoji iz
verbalnih in neverbalnih elementov in vkljucuje motiviranje, usmerjanje in podporo
soudeleZzencem v druzbenem proces s strani vodje (Howard, 2005, str. 385). Vodenje je
lahko opredeljeno kot proces druzbenega vplivanja, v katerem ena ali veC oseb,
imenovanih vodje, vpliva na enega ali ve¢ posameznikov ali skupin, imenovanih privrzenci
(ang. followers), s tem da jim pojasni, kaj mora biti narejeno in zagotovi orodja in
motivacijsko shemo, da v interakciji uresnicijo cilj (Jacobsen & House, 2001, str. 77). Po
opredelitvi Herseyja in Blancharda (1988), vodenje sestoji iz dveh dimenzij, in sicer
usmerjenosti k ciljem, organiziranju, postavljanju ¢asovnih omejitev za naloge, kontroli
in usmerjanju zaposlenih ali na drugi strani usmerjenosti k odnosom med ljudmi oziroma
k ljudem, ki vkljuc¢uje nudenje opore podrejenim, poudarek na transparentni komunikaciji,
opolnomocenju, aktivnemu poslusanju in dajanju povratnih informacij.

Rowe in Mason (1987, str. 112—114) sta opredelila §tiri razli¢ne stile odlo¢anja vodij:

e Direktivni (ang. directive), ki temelji na moci in avtoriteti vodje, neoziraje se na
podrejene;

e Analiti¢ni (ang. analytical), ki osnove za odlocanje iSCe na racionalnih osnovah in ga
spremlja skrbna kontrola izida odlocitev;

o Konceptualnega (ang. conceptual), ki ga odlocevalec, globoko osebno vpleten v
odlocanje, prilagodi glede na dane okolisCine, in

e Vedenjskega (ang. behavioral), kjer odlocevalec sprejme odlocitev v prid zaposlenih in
uposteva $irsi druzbeni kontekst zaposlenih v podjetju.

Povezava konceptov vodenja in odlocanja je kompleksna, mogoce pa je napovedati, da bo
vodja, ki je usmerjen k nalogam, bolj verjetno sprejel direktivni ali analiti¢ni pristop k
odlo¢anju, medtem ko je za vodjo, ki je usmerjen k ljudem, pricakovati, da bo uporabil
konceptualni ali vedenjski pristop k odlo¢anju (Row & Mason, 1987, str. 189). Ceprav
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obstajajo stereotipna prepric¢anja, da se bodo vodje zenskega spola bolj verjetno posluzile
stila vodenja, usmerjenega k ljudem, in sprejemale odlocitve na konceptualnih ali
vedenjskih osnovah, medtem ko naj bi bili moski vodje praviloma bolj usmerjeni k
nalogam in se odlocali na direktiven ali analitiCen nacin, tega ni mogoce empiri¢no
dokazati (Park, 1996, str. 15). Razlike pri odlo¢anju, ki so pomembne v kriznih razmerah,
so se pokazale predvsem na osnovi usmerjenosti vodje v odnose ali naloge. Praviloma v
kriznih Casih boljSe poslovne rezultate dosegajo vodje, usmerjeni k odnosom, ki so v ¢asu
kriz ogrozeni zaradi grozenj iz poslovnega okolja. Tako karizmati¢ni kot transformacijski
stil vodenja sta pretezno usmerjena k ljudem oziroma v odnose med njimi (Pedersen, 1980,
str. 4), a ve¢ o tem bom povedal v naslednjih poglavjih, saj je na tem mestu potrebno
opredeliti stil vodenja.

Stil vodenja je nadin in pristop, ki ga uporablja vodja, da podaja navodila
podrejenim, uresniuje zadane cilje in motivira podrejene. Obstaja veliko Stevilo
klasifikacij stilov vodenja, ki temeljijo na najrazli¢nejSih teorijah in empiri¢nih dokazih.
Le-ti so si enotni, da bo pri posamezniku dominanten stil vodenja, ki najbolj ustreza
njegovemu ali njenemu sistemu prepric¢anj, vrednot in preferenc ter znacilnostim panoge,
organizacije, med slednjimi predvsem velikosti organizacije in naravi organizacijske
kulture (Bakoti¢, str. 213). Stili vodenja so ena izmed dimenzij, na podlagi katerih lahko
opazujemo in pojasnjujemo poslovno ucinkovitost in uspe$nost posameznega vodje
(Skansi, 2000, str. 54).

Vodenje igra pomembno vlogo pri dolo¢anju o uspesnosti, a ni univerzalnega stila vodenja,
ki bi brezpogojno prinasal uspeh (Murphy, & Ensher, 2008, str. 335). Ze Fiedler (1967) v
svoji teoriji situacijsko-pogojenega vodenja opozarja, da je stil vodenja odvisen od
osebnosti in drugih znacilnosti vodje, a Se pomembneje kot definirati stil vodenja je
njegova uspesnost v dani situaciji. Dolocen stil vodenja v konkretni situaciji lahko
ucinkuje ali pa ne, zato univerzalno uc¢inkovitega stila vodenja ni, uspesnost posameznega
stila vodenja je odvisna od situacijskih dejavnikov. Snodgrass (2006, str. 183-184) v
sklopu svoje raziskave ni ugotovil le, da redko kateri vodja prakticira le en stil vodenja in
da vodij, ki bi bili reprezentativni za posamezen stil vodenja, skoraj ni, temvec¢ tudi, da
najuspesnejsi vodje uporabljajo vec stilov vodenja, ki ga prilagodijo konkretni poslovni
situaciji.

2.1.1 Karizmati¢no vodenje in ucinki prisotnosti tovrstnega vodenja v organizaciji

Karizmati¢ni vodje imajo po Bassovi opredelitvi (1985, str. 27-28) veliko referencno mo¢
in ugled v organizaciji. Svojim privrzencem ustvarjajo obCutek varnosti in jim pomagajo
najti smisel in obcutek obvladljivosti v turbulentnem in negotovem poslovnem okolju, ki
ga velina privrZzencev zaznava kot groznjo. Ponujajo jim stratesko vizijo izhoda iz nastale
neugodne situacije, ki jo privrzenci zaznajo kot privla¢no, zato so motivirani, da se le-ta
uresni¢i. Karizma vodje v oceh privrZzencev vzbuja mocne emocije in tendenco k
identifikacijo z vodjo. Karizmati¢nost je do doloCene mere osebnostno pogojena,
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karizmati¢nega vodjo pa pomembno dolo¢a tudi hierarhija vrednot, ki jo vodja ima
(Ehrhart, 2001, str. 154). Karizmati¢nega vodjo odlikujejo dobre retori¢ne sposobnosti in
zmoznosti priblizevanja svojih idej, izkusSenj in nazorov privrzencem. Karizmati¢ni vodja
ima tri kljuéne znacilnosti oziroma osebnostno-vedenjske tendence (Conger, 1999, str.
145):

e vizionarstvo (ang. envisioning) spodbuja potrebe privrzencev k doseganju ciljev;

e socutje (ang. empathy) stimulira privrzence, da so vodji bolj naklonjeni in vSec¢ni;

e opolnomocenje (ang. empowerment), ki zadovolji potrebo privrZzencev po

samouresni¢evanju in jim da ob¢utek moci.

Pogosto karizmaticni vodje dajejo osebni zgled organizaciji koristnega vedenja v prid
uresnicevanja strateske vizije in/ali Zrtvujejo uresnievanje svojih osebnih ciljev z
organizacijskim ciljem (Yorges, Weiss & Strickland, 1999, str. 431). Privrzenci vodji
sledijo, saj se jim zdi edinstven in jih privlacijo njegove ali njene ideje oziroma vizije.
Privrzenci se v organizaciji pogosto spopadajo s problemom, da svojega dela ne zaznavajo
kot pomembnega in potrebnega za doseganje ciljev organizacije. Karizmati¢ni vodja jih
navdahne, da v isto delo vloZijo ve¢ truda in se mu bolj posvetijo tako, da jih motivira in
njihove osebne cilje preplete s cilji organizacije. Pogosto jih opolnomoci, kar utrdi ali
poveca njihovo stopnjo istovetenja z vodjo in pripadnost vodji ter predanost delu (Shamir,
1991, str. 97-98).

Robertsonova in Strickland (2010, str. 313) sta se v svoji raziskavi osredoto¢ila na
preucevanje vpliva zaznav zaposlenih o njithovem vodji na njihove zaznave in vedenjske
vzorce na delovnem mestu. V ta namen sta uporabila model, ki povezuje karizmati¢no
vodenje z vedenjem, ki utrjuje pripadnost organizaciji (ang. organizational citizenship
behaviour— OCB). Zaposleni, ki svoje delo zaznavajo kot pomembno in koristno za
celotno organizacijo, bodo z vecjo verjetnostjo delovali v prid organizaciji. Gre za
posameznikova dejanja, ki koristijo organizaciji, a niso neposredno nagrajena s strani
organizacije po formalnih nagradnih shemah, a vseeno jih zaposleni izvajajo. OCB
pozitivno vpliva na uspeSnost in uc¢inkovitost posameznikovega dela (Organ, 1988, str. 21—
23). Prisotnost karizmati¢nega vodenja v organizaciji se odrazi tudi v ve¢jem zadovoljstvu
zaposlenih z delom, v vecji ambicioznosti privrzencev, vec€ji zvestobi in pripadnosti
organizaciji, bolj koherentnim skupinam znotraj organizacije in v boljSem doseganju
organizacijskih ciljev (Choi, 2006, str. 25-27).

Delo Rowolda in Laukampa (2009, str. 603) pripomore k razumevanju povezave med
pojavoma karizmati¢nega vodenja in doseganja organizacijskih ciljev. Bilo je ugotovljeno,
da prisotnost karizmati¢nega vodje negativno vpliva na izostajanje od dela podrejenih,
pozitivno pa na njihovo motivacijo za trening vescin, potrebnih za opravljanje dodeljenih
nalog za delovno mesto ter teznje k notranjemu napredovanju v podjetju. Hkrati je
prisotnost karizmati¢nega vodje praviloma pozitivno vplivala na dobickonosnost
organizacije. Na podlagi teh indikatorjev sta Rowold in Laukamp (2009, str. 619-620)
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prisla do zakljucka, da karizmati¢no vodenje pozitivno vpliva na doseganje organizacijskih
ciljev in je potemtakem pozitiven pojav v organizaciji. Murphyjeva in Ensherjeva (2008,
str. 335) sta v sklopu svoje raziskave med stilom vodenja televizijskih hi§ ugotovili, da
karizmati¢ni vodje najbolj stimulirajo kreativnost in se ponasajo z boljSimi poslovnimi
rezultati kot vodje v raziskavi, ki so dobili nizjo oceno karizmati¢nosti in jih ne bi mogli
umestiti kot karizmaticne vodje. Pri tem je klju¢nega pomena to, da se karizmati¢ni vodja
zaveda potreb in Zelja podrejenih ter stremi k njihovemu uresni¢evanju.

Karizmati¢no vodenje ni izoliran pojav v organizaciji, temve¢ na njegovo uspesnost
vplivajo tudi druge spremenljivke. UspesSnost karizmati¢nega vodje je med drugim
situacijsko pogojena s spremenljivkami, ki so specifi¢ne za organizacijo, kot so poslovno
okolje, v katerem organizacija deluje, organizacijska kultura, organizacijska struktura
zivljenjski cikel poslovnih podrocij v portfolju podjetja, tehnologije, delitev dela v
organizaciji in druge situacijske spremenljivke. Upostevajoc le-te je nemogoce na splosno
opredeliti, ali je karizmati¢no vodenje prava pot k doseganju boljSe poslovne uspesnosti
organizacije (Shamir, & Howell, 1999, str. 280-281).

2.1.2 Transformacijsko vodenje in ucinki prisotnosti tovrstnega vodenja Vv
organizaciji

Transakcijsko vodenje je usmerjeno k aktivhemu spreminjanju trenutne situacije in se
praviloma pojavi, ko se organizacija znajde v krizi ali v drugi prelomni situaciji, ki
zaznamuje prihodnost organizacije. Kot navdih za spreminjanje obstojeCega stanja jim
sluZita njihov sistem vrednot in vizija, ki so si jo ustvarili za podjetje, osebnostno pa so
pripravljeni na dozivljenjsko ucenje, verjamejo v sposobnosti ljudi, so pogumni in se z
manj$imi zadrzki kot ostali soocajo s kompleksnostjo in negotovostjo, ki jo ustvarjajo
silnice iz zunanjega okolja (Tichy & Devanna, 1986, str. 28). Transformacijski vodja ima
privla¢no dolgorocno vizijo o prihodnosti podjetja, ki jo zna na primeren nacin posredovati
svojim privrzencem. Transformacijski vodja pribliza cilje organizacije privrZzencem na
nacin, da poenoti njihove osebne cilje s cilji organizacije in jih s tem motivira k bolj
predanemu delu in trudu pri opravljanju delovnih nalog. Iz te lastnosti transformacijskih
vodij izhaja tudi opredelitev transformacijskega vodenja, ki je proces izgradnje pripadnosti
zaposlenih ciljem organizacije, ter spodbujanje, opolnomocenje in usposabljanje
zaposlenih za dosego le-teh (Bass, 1985, str. 121-123).

Obvezne sestavine transformacijskega vodenja so:

e karizma vodje, ki sprozi v privrzencih emocije in jih spodbudi, da se identificirajo z
vodjo. Iz karizme praviloma izvira mo¢ transformacijskega vodje;

e njegova ali njena sposobnost za intelektualno spodbudo privrZencev, ki povecuje
razumevanje trenutne situacije, problemov in grozenj, s katerimi se soo¢a organizacija
in spodbuja iskanje alternativnih reSitev za normalizacijo;



e zmoznost navdihovanja privrzencev za njeno ali njegovo vizijo, ki se zdi privrzencem
privlacna, in defragmentacijo vizije v strategije in strateske cilje, in

e zmoznost pribliZevanja le-te specificnim potrebam posameznika skozi
zadovoljevanje njihovih visjih potreb po Maslowi hierarhiji, kot so na primer
samouresni¢evanje in potrebe, vezane na ego zaposlenih po priznanju in dosezkih
(Avolio, Bass & Jung, 1999, str. 443).

Izsledki v empiri¢ni raziskavi stilov vodenja, ki so jo izvedli Schyns, Felfe in Blank (2007,
str. 524-525) kazejo na moc¢no korelacijo med transformacijskim vodenjem in zaznavo
romanti¢no razseznostjo vodenja, ki temelji na mocni Custveni komponenti privrzencev
transformacijskega vodje. V raziskavi niso razlikovali med transformacijskim in
karizmati¢nim vodenjem, temve¢ so gradili na predpostavki, da se ta dva stila vodenja
pojavljata vzporedno in jima je skupno, da v organizacijo vnasata radikalne spremembe.
Rowold in Heinitz (2007, str. 121-122) sta empiricno dokazala, da se prisotnost
karizmaticnega ali transformacijskega vodenja v organizaciji proti transakcijskemu
vodenju zrcali v boljsi subjektivni oceni dela vodje v oceh privrzencev. Vendar na podlagi
izsledkov raziskave vpliv na dobi¢konosnost podjetja prinasSa le transformacijsko vodenje,
za karizmatino vodenje tega na osnovi zbranih podatkov nista mogla dokazati. Ta
izsledek je nasprotujo¢ prevladujo¢emu prepri¢anju o ucinkih karizmaticnega vodenja.

2.1.3 Razlika med karizmati¢nim in transformacijskim vodenjem

Pojem transformacijski vodja je v literaturi mnogokrat uporabljen v drugacnem kontekstu,
kot ga je pred tremi desetletji opredelil Bass, zato nemalokrat prihaja do nejasnosti ter
mesSanja pojmov karizmati¢no vodenje in transformacijsko vodenje (Nichols, 2008, str. 3).
Sestavine transakcijskega vodenja, ki so opredeljene v prejSnjem odstavku, jasno kazejo na
to, da je prisotnost karizme nujen, ne pa zadosten pogoj za transformacijsko vodenje. V
zadnjem desetletju vedno vec strokovne javnosti verjame, da je prisotnost karizme pri
vodji nujno potreben element transformacijskega vodenja, torej karizmati¢no vodenje
gledajo kot nujen predpogoj za razvoj transformacijskega vodenja (Jacobsen & House,
2001, str. 109). Povedano z drugimi besedami, karizmati¢ni vodja postane transformacijski
vodja Sele tedaj, ko premore poleg karizme tudi ostale znacilnosti transakcijskega vodje.
Karizma kot element transformacijskega vodenja ponuja zaposlenim smiseln in navdihujoc¢
konstrukt cilja, ki spodbuja zaposlene k doseganju organizacijskih ciljev (ang. energizing),
utrjuje pripadnost privrzencev in spodbuja istovetenje z organizacijskimi cilji (Avolio,
Bass & Jung, 1999, str. 444).

2.2 Vodenje v ¢asu krize

Danasnje poslovno okolje je izjemno turbulentno in kompleksno, zato morajo podjetja
stalno slediti aktualnemu dogajanju v poslovnem okolju in na podlagi trendov predvideti,
kaj se bo najbolj verjetno zgodilo v prihodnosti. Podjetja, ki uposStevajo to nacelo, so v
krizne Case prisla vsaj deloma pripravljena, saj so prepoznala zgodnje znake krize in
snovala scenarije odzivanja na krizne dogodke (Lane & Down, 2010, str. 512-513).
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Nepri¢akovane daljnosezne spremembe v poslovnem okolju trajno spremenijo naravo trga.
Miller (1988, str. 12) je Ze pred ve¢ kot dvema desetletjema ugotovil in empiri¢no
podkrepil, da podjetja, ki pripravijo celostno strategijo izhoda iz krize, ki integrira
trzenjsko-prodajne, proizvodne in finanéne vzvode premagovanja krize, praviloma
uspesneje premagajo krizo kot podjetja, katerih izhodne strategije temeljijo predvsem na
racionalizaciji virov. Holisti¢ni pristop k reSevanju problemov ter hiter in odlo¢en odziv
menedzmenta na spremembe sta se izkazala kot klju¢na dejavnika uspeha podjetij v
premagovanju kriznih razmer.

Ze pred nastopom gospodarske krize leta 2008 je strokovna javnost na podlagi primerov
organizacijam, ki so se soocila s krizami (ExxonMobil, Disney in British Petroleum), ki
sicer niso bile globalnih razseznosti, a so kljub temu predstavljale pomembno prelomnico
za prizadete organizacije, oblikovala priporocila, kako se soociti s krizo in jo prebroditi
(Gabel, 2008, str. 23). Ravnanje s skupkom tehnologij, virov in procesov, potrebnih za
nemoteno izvajanje poslovnih procesov, bolje znano kot organizacijsko nacrtovanje porabe
virov (ang. enterprise resource planning — ERP), je v kriznih Casih na stalnem udaru
sprememb, ki praviloma negativno vplivajo na poslovne rezultate podjetja. Zaposleni na
najraz¢icnejSih nivojih vidijo del teh sprememb in to sprozi negativne govorice, zmanjsa
moralo in motivacijo za delo ter lahko sprozi celo odhajanje najboljsih kadrov iz podjetja.
V izogib napa¢nim interpretacijam podatkov ERP-ja je naloga vodij, da komunicirajo
celostno sliko ERP-ja, jo interpretirajo na zaposlenim razumljiv nacin in jim predstavijo
strategije, s pomocjo katerih bodo normalizirali ERP v podjetju (Ramirez, 2010, str. 16—
17). Kriza praviloma $koduje poslovnim rezultatom podjetij. Uporabno orodje, ki pomaga
menedZerjem razumeti razseznosti krize, je Vrednotenje Ucinkov Krize (ang. Crisis Impact
Value- CIV). Gre za numericen prikaz u¢inka krize brez posredovanja podjetja. Poleg tega,
da je ta izsledek uporaben za ocenjevanje resnosti krize, predstavlja tudi uporabno orodje
za ocenjevanje uspeSnosti menedzmenta v kriznih Casih, saj preprosta razlika med CIV in
poslovnimi rezultati podjetja, potem ko je sprejelo krizne ukrepe, ponazori, za koliko je
posamezni menedZzer uspel povecati vrednost podjetja za interesne skupine, kar je njegova
ali njena primarna naloga (Fink, 1986, str. 54-55).

Prav posebno vodstveno vlogo v Casu krize ima izvrs$ni direktor. Le-ta je glasnik (ang.
spoke person) organizacije in mora biti viden tako zunanjim kot notranjim interesnim
skupinam (Mitzberg, 1998). Se posebno v kriznih &asih mora biti dostopen tako
zaposlenim v organizaciji kot drugim deleznikom, z njimi komunicirati in jih obvesc¢ati o
razpletu dogodkov v izogib dezinformacijam, ki se pogosto pojavljajo v neformalni
komunikaciji v organizaciji in negativno delujejo na vzdusje v organizaciji. Ze na za¢etku
krize je dolznost izvrSnega direktorja obvestiti zaposlene o nastali situaciji ter jim
predstaviti izhodne strategije iz krize. Ce zaposleni razumejo nastalo situacijo in zaupajo v
sposobnosti nadrejenih, da se da krizo prebroditi, so veliko bolj motivirani, da tudi sami
pripomorejo k izhodu iz krize (Lucero, Kwang & Pang, 2009, str. 234). Vodenje v krizi pa
ni pomembno le za najviSje nivoje menedzmenta, temveC tudi za srednji in nizji
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menedzment. Kriza namre¢ posredno prizadene tudi njithovo delo, zato morajo biti
zaposleni na nizjih menedzerskih pozicijah prav tako ves¢i kriznega menedzmenta. V
raziskavi, ki so jo med projektnimi menedzerji naredili Geraldi, Kelley in Kutsch (2010,
str. 555-556), so bili opredeljeni dejavniki, za katere je bilo empiricno dokazano, da
doloCajo uspesnost projektnim menedzerjev v kriznih Casih. To so bili, odzivnost in
funkcionalna struktura organizacijskih strukturnih enot na vseh ravneh organizacije, dobri
medosebni odnosi in kompetentni ljudje na delovnih mestih, ki so udelezeni v projekt.

Cunningham (2010, str. 6-7) je v svoji raziskavi med izvr$nimi direktorji ameriskih
podjetij prisel do spoznanja, da se preve¢ vprasanih zanasa na primere dobre prakse, ki jih
zelijo brez vecjega posluha za specifiko organizacije, kjer so zaposleni, implementirati v
namen okrevanja v krizi. Cunningham opozarja na nevarnost tovrstnega pocetja, saj prav
dejavniki, ki so specificni za organizacijo, predstavljajo osnovo za diferenciacijo, ki je
trajni vir konkuren¢nih prednosti, zato jih ne gre zanemariti pri iskanju izhodnih strategij iz
krize in slepo kopirati uspesnih praks drugih podjetij. Zaupanje med vodjem in zaposlenim
je klju¢nega pomena v vsakdanjem poslovnem Zzivljenju, Se bolj pa pride na udar v kriznih
casih. Wilson (1985, str. 13) je ze pred petindvajsetimi leti ponudil nasvete podjetjem,
kako se pripraviti na krizo z uravnavanjem zalog virov, pripravo scenarijev in s treningom
zaposlenih na reagiranje v kriznih primerih. Prav tako je menedZerjem, ki morajo o stanju
v podjetju v krizi porocati ciljnim javnostim dal vodila, ki poudarjajo pomen iskrenega
odnosa, realistiCnega opisa stanja in obljube k premisljenemu ukrepanju. Zaupanje je
pogojeno tudi s stilom vodenja. Vodje, ki so usmerjeni k ljudem, mednje sodijo tudi
karizmati¢ni in transformacijski vodje, in jim dajejo navdih in oporo, bodo bolj verjetno
uzivali zaupanje podrejenih kot pa vodje, ki so bolj usmerjeni k nalogam in v tehni¢no
delitev dela (Pedersen, 1980, str. 3-5).

Preobrat (ang. turnaround) podjetja iz krize je mogoce razdeliti v tri faze: krizno fazo, fazo
stabilnosti in fazo okrevanja. Ko se prihodki in odhodki podjetja izenacijo, nastopi faza
stabilnosti, podjetje pa mora oblikovati strategijo, kako priti v fazo okrevanja, kjer bodo
poslovni rezultati podjetja pozitivni. Nenazadnje je pomembno tudi, da vodilni kader
oblikuje politike in strategije, ki bodo preprecile ponovni zdrs podjetja v krizno stanje
(Buccino, 1987, str.14).

3 STUDIJA PRIMERA KRIZNEGA VODJE: BARACK OBAMA KOT
KARIZMATICNI VODJA

Med politiénimi vodji svetovnih gospodarskih in politi¢nih velesil se najde veliko oseb, ki
jih oznacujemo za karizmaticne. V namen preucevanja vodenja v krizi sem vzel nedavni
fenomen izvolitve prvega temnopoltega predsednika Zdruzenih drzav Amerike Baracka
Obame. Politi¢ni analitiki trdijo, da si je najve¢ glasov volivcev pridobil prav iz naslova
svoje karizmaticnosti (Cetina, 2009, str. 137). Zagotovo lahko trdimo, da je Obama
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karizmaticni vodja, ni pa Se gotovo, ali se bo v c¢asu mandata razvil tudi v
transformacijskega vodjo, ki je po mnenju strokovne javnosti, ki se ukvarja s preu¢evanjem
vodenja najugodnejsa oblika za izhod politicne velesile iz krize (Gaines, 2010, str. 321). V
zadnjem delu diplomskega dela Zelim na strukturiran nacin pojasniti fenomen
karizmati¢nosti ameriskih predsednikov, predstaviti Obamo kot karizmati¢no osebnost in
predstaviti izzive, ki ga ¢akajo na poti od karizmati¢nega do transformacijskega vodje, ki
je javno obljubil, da bo Zdruzene drzave Amerike popeljal iz gospodarske krize (Allin,
2009, str. 252).

3.1 AmeriSki predsedniki in karizmati¢nost

Karizmati¢nost je lastnost, ki Ze od samega zacetka privlaci ameriske volivce in le
malokateri ameriski predsednik se v zgodovino ni vpisal kot karizmati¢na osebnost.
Seveda obstajajo primeri ekstremno karizmaticnih osebnosti, ki so si zgradili pravi mit
osebnosti, na ¢elu z Washingtonom, Kennedyjem, Rooseveltom, Reaganom in Clintonom,
ki mu je karizma pomagala prebroditi celo enega najhujSih politicnih Skandalov v
zgodovini Zdruzenih drzav Amerike, afero z Monico Lewinsky (Goethals, 2005, str. 426—
547).

Delugova (1998, str. 289-290) historicna analiza ocen javnega mnenja o dosezkih
predsednika po koncu mandata in karizmatiénega vodenja na vzorcu 39 ameriskih
predsednikov (od Washingtona do Reagana) je pokazala, da so viSje ocene javnega mnenja
v smislu zadovoljstva z rezultati predsednika po zaklju¢enem mandatu dobili tisti
predsedniki, ki so se posluzevali karizmaticnega vodenja in proaktivno iskali priloznosti za
razvoj drzave ter snovali strategije za izogibanje nevarnostim, ki so pretile Zdruzenim
drzavam Amerike. Deluga (2001, str. 357-358) je raziskavo iz leta 1998 dopolnil Se z eno
spremenljivko, in sicer z machiavellianismom (ang. Machiavellianism). Na istem vzorcu se
je v tem primeru pokazalo, da sta tako predsedniski machiavellianisem in karizmati¢no
vodenje v pozitivni korelaciji s pozitivhimi ocenami javnega mnenja o uspeSnosti
predsednika. Rezultate je mozno pojasniti s tem, da tako karizmati¢no vodenje kot tudi
machiavellianisem vkljucujeta veliko samoizrazanja, poudarjanja doseZkov v namen
ocaranja ciljnih javnosti, Custveno vpletenost privrzencev in teznjo po vplivanju na druge
ljudi. Prav tako je potrebno opozoriti, da karizmaticnost vodje in machiavellianisem nista
nujno medsebojno izkljucujoca se koncepta in pogosto soobstajata.

Ze v ¢asu Bushevega mandata so se zaceli pojavljati prvi znaki krize, za katere je redko
kdo slutil, da bodo prerasli v krizo globalnih razseznosti. Na volitvah 2004 sta bila glavna
tekmeca George W. Bush in John Kerry. Bush je volivce ocaral s svojim odlo¢nim in
borbenim pristopom k reSevanju krize, medtem ko je Kerry dobil boljSe ocene v smislu
javne ocarljivosti (Williams et al., 2009, str. 84-85). A prav Busheva nezmozZnost
obvladovanja krize, ki se je pojavila v vojaSkih intervencijah na Bliznjem vzhodu, je
predsednika, ki je bil najprej obéudovan zaradi svoje odlo¢nosti v ocenah javnega mnenja,
umestila kot predsednika, ki je utrpel enega izmed najvec¢jih madeZev na ugledu in
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najvecjo nesimpatijo volivcev po zaklju¢enem mandatu v zgodovini demokracije v
Zdruzenih drzavah Amerike. Karizma sama po sebi torej ne zagotavlja simpatije volivcev,
ki bi prinesla predsedniskemu kandidatu ponovno izvolitev, Stejejo dejanja (Bligh, Kohles
& Meindl, 2004, str. 211).

3.2 Obama kot karizmati¢ni fenomen politicne zgodovine

Prav karizma je po mnenju politi¢nih analitikov in strokovnjakov s podro¢ja poslovnih
ved, ki se ukvarjajo s stilom vodenja, prinesla Baracku Obami nepri¢akovano zmago na
ameriSkih predsedniskih volitvah v letu 2008. Gre za pomembno prelomnico v ameriski
politicni zgodovini, saj prvi temnopolti predsednik prinasa upanje in vizijo boljSe
prihodnosti eti¢nim manjSinam ter daje ponoven zagon ameriskim sanjam, ki temeljijo na
samouresni¢evanju skozi delo in individualizmu (Bligh & Kohles, 2009, str. 483). Obama
ima zivljenjsko zgodbo, ki navdihuje ljudi, druzino s katero javnost simpatizira in
izobrazbo in druZzbeno moc, ki navdihuje pripadnike niZjih in srednjih druzbenih slojev.
Njegova osebnost in podoba, ki jo javnosti predstavlja nikogar pustita indiferentnega,
nikakor pa ne gre trditi, da imajo vsi Ameri¢ani do njega pozitivna custva. Pri
karizmati¢nih osebah se skoraj praviloma zgodi, da imajo poleg moc¢ne baze podpornikov
tudi nemalo ne-simpatizerjev tako v politiénih krogih kot tudi med volivei, ki utegnejo
ogroziti politicno prihodnost te karizmati¢ne osebe (Gaines, 2010, str. 322).

Poznavalci so mu njegovo meSano etnicno poreklo pred volitvami Steli prej kot slabost kot
pa prednost, saj so raziskave pokazale, da so volivcem tradicionalno zbujali zaupanje
starejSi gospodje kavkazijske rase, ki so se jim zdeli najbolj primerni za predsednika
ZdruZenih drZzav Amerike (Asante, 2007, str. 106-107). Tudi stereotipne sodbe o
temnopoltih ljudeh, ki v ZdruZenih drzavah veljajo za druzbeno problemati¢ne in pogosteje
delajo zlocinska dejanja, ustvarijo socialno slabSe priskrbljene druzine in le v manjSem
delezu opravljajo ugledne poklice niso povecale verjetnosti izvolitve Obame. Nasprotno,
prav zaradi eticnega porekla in rase so mnogi iz marginalnih druzbenih skupin zaceli
simpatizirati z njim (Sullivan & Arbuthnot, 2009, str. 215). Nastala situacija pred volitvami
ameriSkimi predsedniSkimi volitvami 2008 in njen izid potrjuje politi€no teorijo
zgodovinskega velikega vodje (ang. the great man theory of history), ki se je v zgodovini
ze veckrat izkazala kot veljavna. Teorija predvideva, da posamezniki z izjemnimi
intelektualnimi sposobnostmi in socialnim cutom, ki so sicer odklonski glede na
dominantno elito, a izjemno karizmati¢ni dosezejo zgodovinsko pomembne spremembe
(Hawes, 2009, str. 114).

3.2 Odlocujoci dejavniki Obamine zmage na predsedniskih volitvah 2008

Cetina (2009, str. 137-138) je dogajanje pred med ameriskimi predsedniskimi volitvami
sociolosko osmislila kot izjemno karizmati¢nost Obame, ki je pritegnila mnozice, ki so de
zaradi njegovih zivljenjskih dosezkov in eticno-kulturnega porekla lahko poistovetili z
njim in si ga vzeli za zgled. Ker je Obama kot karizmati¢na osebno opisan Ze v prejSnjem
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podpoglavju, bodo na tem mestu opisani ostali dejavniki, ki so pripomogli k zmagi
Baracka Obame na prelomnih ameriskih predsedniSkih volitvah 2008.

Politi¢ni analitiki so si enotni, da je pred izbruhom krize javnosti bolj vSecnega John
McCaina na volitvah pokopal prav njegov ignorantski in nerealistiCen pristop do
ekonomske politike v kriznih Casih. Obama je s svojo karizmati¢no osebnostjo in odlo¢nim
pristopom reSevanja ekonomskih problemov ocaral volivce prav v cCasih, ko se je po
dolgem gospodarskem razcvetu Ameri¢ani znova soocili s krizo (Saad, Jones & Newport,
2008, str. 18). Ekonomske politike predsedniskih kandidatov na volitvah 2008 so si bile
izjemno nasprotujo¢e. Medtem, ko je republikanski kandidat McCain optimisti¢no zrl v
prihodnost finan¢nega trga in videl lavni vzvod gospodarske rasti v investicijah, se je
protikandidat Obama osredotocil predvsem na povecevanje zaposlenosti, boljso regulacijo
trga delovne sile s poudarkom na ustvarjanju novih sluzb in urejanje problemati¢ne
socialne varnosti (Hawes, 2009, str. 105). Pred volitvami je v Zdruzenih drzavah Amerike
vladal strah pred gospodarsko krizo, ki je ze kazala svoje mo¢ne globalne razseznosti. V
nastalih pogojih, ki so se prepletli Se z globokim nezadovoljstvom volivcev nad Bushevo
administracijo, ki jo je spremljal Se zakljucek naravnega politicnega kroga rivalstva med
demokrati in republikanci za vodstvo drzave, so volivci ve¢ upanja za boljSo prihodnost
nasli v Obami, ki se je sam prebil iz revs€ine na polozaj, kjer mu je na dosegu politicno
vodstvo gospodarske in politi¢ne velesile kot pa v McCainu, ki je redno obujal spomine na
svoje veteranske herojske podvige. Neutemeljeno je trditi, da je Obama zmagal zgolj
zaradi nastopa gospodarske krize, res pa je, da je le-ta ustvarila okolis¢ine, ki so pomagale
Obami do kon¢ne zmage na predsedniskih volitvah. Gospodarske posledice krite pa bodo
zagotovo odlocale o politicni prihodnosti Obame, katerega administracija se soo¢a z enim
izmed najtezjih izzivov v zgodovini drzave (Allin, 2009, str. 252). Obama se je s svojimi
nazori uspel pozicionirati kot primernej$i predsedniski kandidat za reSevanje gospodarskih
problemov, s katerimi so se spopadale Zdruzene drzave Amerike in kasneje cel svet. Ob
zaostrujocih se gospodarskih pogojih so se Obamove predlagane reSitve volivecem zdele
primernejse od McCainovih visoko lete¢im vizijam gospodarstva, ki so po mnenju javnosti
najve¢ koristi prinasale druzbenim elitam Ze tako nepriljubljenim Republikancem (Hawes,
20009, str. 106-107).

Friedmanova razprava (2009, str. 341-343) pojasnjuje fenomen priljubljenosti ameriskega
predsednika skozi spretno upravljanje medijev, ki so Obamo povzdignili v heroja
manifesta post-rasisticne ameriske druzbe. Obama v tem medijskem spektaklu nikakor ni
lutka v rokah elite demokrati¢ne stranke, temve¢ protogonist svoje zgodbe o uspehu, ki v
Se veCjih razseznostih odmeva v medijih. Obamova sluzba za odnose z javnostmi je
naredila centralizirano promocijsko strategijo uporabe novih medijev med katerimi so
prevladovala internetna socialna omrezja. Mogoc¢ni konstrukt je pred volitvami pomagal
zbrati pomemben vir financiranja za Obamino predvolilno kampanjo, kjer je bilo ve¢ kot
92 odstotkov donacij manjsih of 100 donarjev. Ucinek volovskega bica (ang. bullwip
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effect) je te mikro prispevke zbral v maso denarja, ki so ga ustvarili verniki v mit
ameriSkih sanj, da je vse mogoce, ¢e se le potrudijo za to (Smith & Rainie, 2008).

3.3 Obeti za prihodnost

Pricakovanja volivcev do Obame, ki v o¢eh Americanov simbolizira upanje prihodnosti,
kjer vladajo enakopravnost, meritrokacija in kjer ima vsak priloznost uresniciti svoje sanje
so izjemno visoka in ali mu jih bo uspelo izpolniti pa bo pokazala prihodnost. Danes niso
redke kritike njegovih politi¢nih odlocitev, evforija po njegovi izvolitvi se je ze polegla.
Karizma ni dovolj, volivee bo moral ocarati z druzbeno koristnimi dejanji, ¢e Zeli dobiti Se
en mandat (Gaines, 2010, str. 319-320).

Obamo c¢aka pred iztekom mandata Se veliko izzivov v izpolnjevanju predvolilnih obljub,
ki so prepricale volivce, da mu zaupajo vodstvo drzave. Pri tem je in bo naletel na neredke
ovire, ki pa jih praviloma premaga s pomocjo svojih socialnih ves¢in in ugleda, ki prej kot
na osnovi njegovih preteklih dosezkov in zaslug temelji na njegovi karizmi in mitu
osebnosti, ki si ga je s pomocjo spretnega pozicioniranja skozi medijska sporocila ustvaril
v oceh ciljnih javnosti (Jacobs & King, 2010, str. 798-800). Obamina administracija po
mnenju politi€nih analitikov v veliki meri odraZza Obamine poglede na svet in interesne
sfere. Po izobrazbi je Obama pravnik, soocil pa se je s problematiko bivanja v vseh
socialnih razredih, od najrevnejSih pa do druZzbenih elit. Nasprotniki Obaminih politi¢nih
odlocitev, mu ocitajo enostranskost in preve¢ odlocen in poenostavljen nacin reSevanja
kompleksnih druzbenih problemov v katere je vpletenih ve€ interesnih skupin. Kljub temu
so prva leta na oblasti doba ucfenja in prilagajanja, pomembnejSe spremembe pa
predsedniki izvajajo proti koncu mandata. V primerjavi v dosedanjimi predsedniki si
njegovo delo zasluzi vsaj predznak solidnosti, ni pa Se uspel izpolniti vseh upov in sanj
volivcev, ki so ga dvignile na najvi§jo politicno pozicijo v drzavi. In nekateri poznavalci
menijo, da jih ne bo uspel uresniciti (Horowitz, 2010, str. 161-163).

Obamina pot do transformacijskega vodje, ki v kriznih ¢asih pod zagonom privlaéne moci
svoje vizije popelje organizacijo, v tem primeru Zdruzene drzave Amerike, je Se dolga. Le
z dosezki in uresni¢evanjem obljub bo lahko dokazal, da je dorasel izzivom, ki jih je prejel
od svojega predhodnika in so se Se zaostrili pod gospodarsko krizo. Obama je brez dvoma
karizmati¢na osebnost, ki mu je v zZivljenju uspelo Ze veliko, a karizmati¢nost in zaznana
uspesnost v oceh javnosti pri opravljanju druzbene funkcije ne gresta vedno z roko v roki,
kar se je izkazalo pri Bushu. Bo Obama v zgodovino zapisan kot temnopolti reSitelj
svetovne velesile iz globalne krize, pravi transformacijski vodja, ali kot nekdo, ki sicer je
karizmaticen, a je podlegel pritiskom, ko mu je v roke bilo polozeno upanje mnozic na bolj
svetlo prihodnost?
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4 PRIPOROCILA ZA SLOVENSKA PODJETJA

V tem delu diplomskega dela zelim najprej pojasniti podobnost med situacijo, v kateri se je
znaSel Obama, in situacijo, ki se je v kriznih ¢asih pogosto pojavila v slovenskih podjetjih.
V casu krize se delniarji zavedo, da je ¢as za radikalne spremembe. Najprej dajo moznost
za izbolj$ave stari upravi, nadzornemu svetu ali izvr§nemu direktorju. Ce le-ti ne uspejo
uvesti sprememb, ki pozitivno vplivajo na poslovne rezultate in posledicno na vrednosti
delnic, je pogosta praksa, da zamenjajo odlocevalce v podjetju z vodilnimi kadri na ¢elu, v
upanju, da bo novi kader prinesel prepotrebne spremembe in resil krizno situacijo, v kateri
se je znaSlo podjetje (Squire, 2010, str. 1151). Pri tem ostanejo izjemno zaprti pri
komuniciranju z javnostjo in razkrijejo le podatke, ki so jih po zakonu dolZzni, da ne bi Se
dodatno omajali zaupanja v organizacijo (Detwiler, 1979, str. 27) ali pa na veliko in
ekstravagantno komunicirajo, da so uvedene spremembe tisto, kar bo organizacijo
potegnilo iz krize, Se preden so se sploh izkazali realni uc¢inki uvedenih sprememb, ali se
le-te sploh Se niso zacele implementirati ter ustvarjajo nerealna pricakovanja interesnih
skupin (Horne, 1983, str. 23).

Iz primera Obame, Se posebno njegovega nastopanja pred volitvami, lahko potegnemo
aplikativna vodila delovanja v krizi, ki so aktualna tako za kadre, ki so v podjetju
zamenjali stare vodje, ki se niso uspesno soocili s spremembami, ali Ze dolgoletne vodje, ki
se uspesno spopadajo s spremembami. Prvo vodilo, ki ga lahko potegnemo iz Obamove
predvolilne kampanje, je biti in ostati viden ter s tem interesnim skupinam vlivati
interesnih skupin, pri ¢emer je naklonjenost podrejenih vsaj tako pomembna kot
naklonjenost podrejenih, ki bodo na operativni ravni uresnic¢evali to vizijo. Tretje vodilo je
ostati vSecen interesnim skupinam tudi po tem, ko je cilj Ze doseZen. Ko je bil Obama
izvoljen, je nadaljeval s skrbnim upravljanjem javnega mnenja, pri ¢emer so mu zelo
pomagali urejeno druzinsko zivljenje, ki si ga mnogi lahko vzamejo za zgled, humoren
pristop h kompleksnim zadevam, a ustrezna stopnja resnosti, ko se loti reSevanja
problemov, ter stalno manifestiranje tega, kar je Ze bilo dosezeno v namen utrjevanja vere,
da je vodja na dobri poti, da uresni¢i kon¢no vizijo, na kateri temeljijo vmesni cilji, ki jih
izvaja operativna ravan. Cetrto vodilo je ustvariti realna pri¢akovanja, da interesne skupine
ne bi bile razoc€arane, ¢e vodji ne bi uspelo uresniciti visokoletecih ciljev, s katerimi jih je
ocaral, preden je dobil poleg referencne tudi pozicijsko moc. Peto vodilo, ki je
najpomembnejSe od vseh, je potreba po preseganju lastne karizme na poti k
transformacijskemu vodenju. Karizmati¢na osebnost, ki je vSeC ciljnim interesnim
skupinam, je osnova za izgradnjo transformacijskega vodenja, a le s slednjim je mogoce
doseci prelomne rezultate, ki so v krizi izjemnega pomena.

Namesto Obame bi kot Studijo primera lahko vzeli kateregakoli drugega karizmati¢nega
vodjo, ki se je vpisal v zgodovino. Nekatera podjetja in podjetja, ki se ukvarjajo s
poslovnim svetovanjem, Ze priporocajo branje biografij in drugih del velikih vodij in
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drugih karizmati¢nih oseb v zgodovini. Najsi gre za Churchilla, ki je Britance v kriznem
letu 1940 streznil z legendarnim govorom z udarnim zac¢etkom: »Ne morem vam obljubiti
ni¢ razen znoja, solz in krvi, ali za Roosevelta, ki je Americanom ponudil New Deal: vsa;
(Svetlic¢i¢, 2010) karizmaticen vodja, ki danes v zgodovini nekaj pomeni, je prerasel iz
karizmati¢nega v transformacijskega vodjo na podlagi svojih dejanj in zaslug. V kriznih
casih imajo izjemni karizmati¢ni posamezniki priloZznost, da uresnicijo svoj potencial in
domena najvisjega menedzmenta, uprave in delniCarjev je, da te posameznike prepoznajo,
jim ponudijo priloznost in jim pomagajo v skupnem premagovanju krize (Beyer, 1999, str.
307).

SKLEP

V sklopu diplomskega dela sem v prvem delu diplomskega dela na podlagi analize
sekundarnih empiri¢nih in teoreti¢nih virov najprej predstavil znacilnosti in vrste kriz, nato
pa v drugem delu diplomskega dela poiskal povezavo med krizo in vodenjem, kar
spremljata Se vmesna postopka opredelitve vodenja in stilov v namen diplomskega dela ter
predstavitev karizmati¢nega in transakcijskega vodenja kot stila vodenja, ki se empiri¢no
preverjeno dobro obneseta v kriznih situacijah (Rowold & Heinitz, 2007, str. 121). V
tretjem delu diplomskega dela sem vzel kot primer karizmaticnega vodenja, ki bi lahko
preraslo v transformacijsko vodenje, predsedovanje Baracka Obame s poudarkom na
dejavnikih, ki so pripomogli k njegovi zmagi na prelomnih ameriskih predsedniskih
volitvah leta 2008, ko so se Zdruzene Amerike Ze soocile z aktualno gospodarsko krizo, ki
je dobila globalne razseznosti. Primer je posebno aktualen, ker nudi odli¢na izhodis¢a za
ponazoritev glavne razlike med karizmatiénim vodenjem in njegovo nadgradnjo v
transformacijsko vodenje, ki je Obama Se ni dosegel, a ¢e jo bo, ga bo to zapisalo med
najvplivnejSe predsednike v ameriSki zgodovini (Jacobs & King, 2010, str. 801). Na
podlagi analize sekundarnih virov v prvih dveh delih diplomskega dela in Studije primerov
sem v nadaljevanju oblikoval priporocila za slovenska podjetja, ki i8¢ejo pot iz krize, za
katero Se ni gotovo, kak$no obliko dna bo imela in kdaj se bo koncala.

Ceprav karizmati¢nost ni lastnost, ki jo strokovna javnost ponavadi pripisuje slovenskim
vodjem tako v poslovnih kot tudi v politicnih krogih, z nekaj izjemami, kot je na primer
Zoran Jankovi¢. Seveda pa ne bo dovolj, da se pojavijo karizmati¢ni menedzerji, iz njih se
morajo izoblikovati transformacijski vodje organizacij, ki ponujajo zaposlenim priloZnost
za samouresni¢evanje in znajo uskladiti osebne cilje zaposlenih s poslovnimi cilji podjetja.
Tudi organizacijska struktura, kultura in klima morajo biti spodbudni pri uveljavitvi
transformacijskega vodenja. Namesto da menedzerji slepo sledijo primerom dobre prakse
iz tujine in jih brez vecjih pomislekov in logicnega dvoma poskusajo implementirati na
slovensko okolje, bi zelel, da v prihodnosti pokazejo vec kreativnosti pri iskanju primerov
dobre prakse iz tujine ter jih premisljeno implementirajo, uposStevajo¢ dejavnike, ki so
specifiéni za posamezno organizacijo. Eden izmed nacinov je iskanje primerov dobre
prakse izven panoge, v kateri podjetje deluje, drugi, praviloma Se boljSim z vidika
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ustvarjanja konkurenc¢nih prednosti, pa je izziv iskanje primerov na drugih podro¢jih, ne
nujno v delovanju profitnih gospodarskih subjektov. Tako sem v svojem diplomskem delu
analiziral primer politika in na osnovi le-tega povzel, katere informacije in na kaksSen nacin
so koristne in relevantne za slovenska podjetja.

V prihodnosti bi bilo to diplomsko delo relevantno nadgraditi v ve¢ Studijami primerov.
Med njimi bi bilo zagotovo zanimivo preucevati razlike med moskimi in Zenskimi vodji v
kriznih situacijah, medkulturne razlike in celo razlike glede na generacijsko pripadnost
vodje. Del, kjer je v ospredju analiza sekundarne literature, bi lahko raziskovalci za mano
zasnovali na bolj poglobljen nacin, saj sem sam v njem le definiral glavne koncepte, ki so
sluzili v namen kasnejSe analize. Prav tako bi bilo Studije primerov zanimivo nadgrajevati
in opisovati skozi ¢as in ob koncu aktualne gospodarske krize narediti sumarni pregled
znacilnosti in vedenja vodij, ki so svoje privrZzence uspesno pripeljali iz kriznih razmer.
Diplomsko delo po svoji zasnovi predstavlja primer implementiranja multidisciplinarne
dobre prakse iz tujine za potrebe slovenskih podjetij.
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