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UvVOD

Vodenje je sposobnost vplivanja na druge ljudi, da sodelujejo v prizadevanjih za doseganje
skupnih ciljev. Vodenje v SirSem pomenu zadeva vodenje v ozjem smislu, komuniciranje,
motiviranje in kadrovanje. Avtorji poudarjajo, da je bistveni glagol pri vodenju »Zeleti si«.
Ucinkovito vodenje se pricenja z oblikovanjem vizije vi§jega managementa, se nadaljuje z
oblikovanjem strategije, ki omogoc¢a doseganje konkurencne prednosti in vodi do kon¢nega
poslovnega uspeha. Nadalje gre za oblikovanje vseh vrednot in prepri¢anj, sprejetih
odlocitev ter izdelanih nacrtov vVsakega posameznika v organizaciji. To vodi do u€inkovitega
procesa poslovanja podjetja. Stil vodenja se nanaSa na dolo¢en vzorec vedenja, ki ga
uporablja vodja, ko dela z ljudmi (Dimovski & Penger, 2008). V svoji magistrski nalogi bom
analizirala karizmaticni stil vodenja treh voditeljev svetovnega merila: Steva Jobsa, Larryja
Ellisona in Elona Muska ter ga skuSala povezati s konceptom ¢ustvene inteligentnosti kot
na¢inom razvijanja ucinkovitega vodstvenega procesa Vv podjetju.

Tradicionalni model karizmati¢nega vodenja sta prvic predstavila Conger in Kanungo leta
1987, ko sta karizmo definirala kot nekaj, kar obstaja le v oceh sledilca (Vergauwe, Wille,
Hofmans, Kaiser & De Fruyt, 2018). Weber je karizmo oznacil kot »izven podrocja
vsakodnevne rutine in profane sfere«, kot neposredno antitezo racionalne in tradicionalne
avtoritete. Inherentno prehodna, hlapna in minljiva, obstaja karizma v svoji €isti obliki samo
v procesu pridobivanja. Ne more ostati stabilna, temvec postane tradicionalna, racionalna ali
oboje (Takala, 2010). Karizmati¢no vodenje v poslovnem okolju ima veliko podobnih
znacilnosti kot versko in politicno karizmati¢no vodenje (Sandberg & Moreman, 2015).
Sestavljeno iz treh sestavin: vizije, empatije in opolnomocenja. Motivacijski ucinki
karizmati¢nega vodenja delujejo na sledilce v obliki zaznavanja vlog, uspesnosti nalog,
zadovoljstva pri delu, obcutka kolektivne identitete in skupinske povezanosti (Takala, 2010).
Ceprav je véasih koncept karizme predstavljen kot krhek, velja karizmati¢no vodenje za
enega prevladujocih vodstvenih stilov danasnjega ¢asa (Humphreys, Zhao, Ingram,
Gladstone & Basham, 2010).

Custvena inteligentnost je sposobnost prepoznavanja, izraZanja, razumevanja, upravljanja
in uporabe Custev. Ima pomemben vpliv na zdravje, ¢loveske odnose in akademsko ter
delovno uspes$nost (Kotsou, Mikolajczak, Heeren, Grégoire & Leys, 2019). Primarna
zagovornika Mayer in Salovey sta custveno inteligentnost opredelila kot socialno
inteligentnost, ki vkljuCuje sposobnost spremljanja lastnih Custev in Custev drugih,
diskriminacijo med njimi in uporabo informacij za vodenje svojega lastnega razmisljanja in
delovanja (McClellan, Levitt & DiClementi, 2017). Pred uvedbo konstrukta Custvene
inteligentnosti je prevladoval tradicionalni koncept inteligen¢nega kvocienta kot razlaga za
naso kognitivno sposobnost. Custva olaj$ujejo razumno razmisljanje in odlo¢anje. Delujejo
skupaj z racionalnim razmisljanjem in tako ponazarjajo dodatni vir omejene racionalnosti.
Zato je Custvena inteligentnost nedvomno vrsta intelekta, ki zahteva spretnost in vpogled
(Doe, Ndinguri & Phipps, 2015).



Namen magistrskega dela je razsiriti znanje in povezati koncept karizmati¢nega vodenja
in koncept Custvene inteligentnosti kot na¢in razvijanja uc¢inkovitega vodstvenega procesa v
podjetju. Namen teoreti¢nega dela je temeljito razcleniti in povezati zgoraj omenjena
koncepta s pomocjo tuje strokovne literature. Namen prakticnega dela pa je analizirati
vodstvene stile izbranih karizmati¢nih voditeljev s pomocjo elementov Custvene
inteligentnosti. V zakljucku zelim poudariti pomembnost, ki jo ima Custvena inteligentnost
na vodenje in izpostaviti kljuéne podobnosti in razlike v vodstvenih stilih voditeljev, ki
veljajo za karizmati¢ne. Namen magistrske naloge bo povezovanje teoreti¢nih izhodis¢ z
ugotovitvami iz prakti¢nega dela.

Osnovni cilj magistrskega dela je s pomocjo tuje strokovne literature prikazati povezavo
karizmati¢nega vodenja in Custvene inteligentnosti na izbranih primerih.

Pomozni cilji so naslednji:

1. Preuditi koncept karizmaticnega vodenja in opredeliti njegove bistvene elemente s
pomocjo javno dostopne tuje strokovne in znanstvene literature.

2. Preuciti koncept Custvene inteligentnosti s pomocjo javno dostopne tuje strokovne in
znanstvene literature ter ugotoviti, kako le to vpliva na vodenje podjetja.

3. S pomocjo kvalitativne raziskave na izbranih primerih dokazati, da sta karizmati¢no
vodenje in Custvena inteligentnost koncepta, ki se med seboj prepletata in vplivata na
razvoj uspesnega vodstvenega stila, odnos med vodjo in sledilcem ter splosno delovno
vzdusje.

Temeljna teza magistrskega dela je sledeCa: Custvena inteligentnost neposredno in
pozitivno vpliva na razvoj karizmati¢nega vodenja. Vpliv karizmaticnega vodenja je
moénejsi takrat, ko je nivo Sustvene inteligentnosti vodje viji. Custvena inteligentnost vodje
bo pozitivno vplivala na vodenje, ki pripomore k ve¢ji uspesnosti podjetja.

Kvalitativna raziskava bo temeljila na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

1. Ali voditelji podjetij Apple Inc., Oracle Corporation in Tesla Inc. poznajo sodobne
pristope vodenja?

2. Ali je vodenje, podprto z elementi karizme, prisotno v izbranih podjetjih Apple Inc.,
Oracle Corporation in Tesla Inc.?

3. Kaksen pomen pripisujejo voditelji podjetij Apple Inc., Oracle Corporation in Tesla Inc.
Custveni inteligentnosti v vodenju podjetij?

4. Ali pri svojem stilu vodenja, voditelji podjetij Apple Inc., Oracle Corporation in Tesla
Inc. vkljucujejo elemente Custvene inteligentnosti?



1 KARIZMATICNO VODENJE

1.1 Karizma

Konstrukt karizme se prvi¢ pojavi v socioloskih delih Maxa Webra, ki izraz »karizma«
uporabi za oznacevanje izjemnega vpliva, ki ga ima vodja nad svojimi sledilci z namenom,
da bi dokazal kakovost posameznih lastnosti, ki veljajo za izjemne, nadnaravne in
nadc¢loveske. Na karizmo gleda kot na nastajajo¢o druzbeno strukturo, kjer se radikalna
vizija in sistemska sprememba pojavita zaradi nenadne krize, zato sledilci iS¢ejo vodje, za
katere menijo, da imajo izjemne darove (Humphreys, Zhao, Ingram, Gladstone & Basham,
2010).

Konstrukt ima globoke zgodovinske korenine. Izhaja iz grske besede »charis«, ki pomeni
¢ar, lepoto ali privlacnost. Njegov tocen pomen je predmet razprave vse od takrat. V
znanstveni literaturi se pogosto pojavlja v obliki aktivnih kritik in ¢lankov, pri ¢emer
raziskovalci pristopajo k temi z razli¢nih teoretskih perspektiv. Da bi znanstvena metoda
delovala pravilno, morajo raziskovalci doseéi soglasje o tem, kako opredeliti konstrukt, kot
je karizma, da lahko drugi delajo pod isto operacionalizacijo, izpodbijajo vse nedokazane
predpostavke in ponovijo rezultate. Prav tu postaja pomanjkanje konceptualne jasnosti
problemati¢no, ker moramo na vprasanje »kaj je karizma?«, podati odgovor v obliki
empiri¢no preverljive teorije, ki lahko pojasni, kako in zakaj se dolofeni posamezniki
pojavljajo kot karizmati¢ni voditelji, napacne napovedi o uéinkih karizmati¢nih vodij in
opredeli osnovne funkcije, procese in psiholoske mehanizme, na katere se opira (Grabo,
Spisak & van Vugt, 2017). Kljub temu je veéina obstoje¢ih definicij karizme enotnih:
karizma je lastnost, ki ljudi pritegne k temu, da sledijo, saj jo dojemajo kot magnetizem, Ki
pritegne pozornost in fascinira. Danes Webrovo definicijo karizme razumemo kot osnovo za
razumevanje karizme in posledi¢no karizmati¢nega vodenja (Fragouli, 2018).

1.1.1 U€enje karizme

Obsezna raziskava v zadnjih letih je pokazala, da je karizma rezultat specificnega
neverbalnega vedenja, ki ni podedovana ali magi¢na osebnostna lastnost. Poteka obsezna
razprava o tem, ali je karizma prirojena, ali se jo da pridobiti, razviti in nauciti. Raziskava
govori o vplivnih taktikah, ki jih uporabljajo karizmati¢ni voditelji, tako imenovane
»karizmati¢ne taktike vodenja«. Nedavne Studije na tem podrocju so odkrile, da se
karizmati¢éno vodenje lahko nauci. Priblizno 65 odstotkov posameznikov, ki so se
usposabljali, so imeli nadpovpre¢no oceno v primerjavi s tistimi 35 odstotkov, ki se niso
usposabljali. Usposabljanje vkljuCuje predavanja o nacelih karizmati¢nega vodenja. Primeri
ucenja karizme S0 uporaba zgodb in anekdot, prikaz moralnega prepricanja, komunikacija
zaupanja, uporaba metafor, govorica telesa, uporaba retori¢nih vprasanj, dolocitev visokih
pricakovanj do sebe (kot vodje) in sledilcev. Voditelji, ki so karizmati¢ni, so po navadi zelo
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dobri govorci in se znajo s svojimi sledilci povezati na Custveni ravni. Vedno vec vodij se
obraca h karizmaticnemu stilu vodenja, a najbolj pomembna je uravnotezenost, zveza
Custvenega in duhovnega je bistvenega pomena za uspeh posameznika kot vodje. Karizma
naj bi pomenila poseben dar, a ¢e pravilno uporabimo karizmati¢ne taktike vodenja, lahko
ljudi prepricamo, da imamo ta dar mi. Vecina karizmati¢nih osebnosti trdo dela na razvoju
svoje karizme. Steve Jobs je postopoma izboljSeval svoj videz, pri ¢emer ga je javnost
spoznala na vrhuncu lastne karizmati¢nosti. Zato je tezko verjeti, da karizmati¢ni voditelji
niso bili od vedno tako impresivni. Weber pojasnjuje, da karizma lahko izvira iz nekaterih
dusevnih ali fizi¢nih stanj, ki jih povzrocajo droge ali bolezni. Dejstvo, da se karizma lahko
nauci, bodisi preko ucitelja, drog ali bolezni, ki spreminjajo um, pusca prostor za zlorabo.
To vodi do zakljucka, da se jo je mogoce nauditi tudi nepravilno in razviti njeno temno stran
(Fragouli, 2018).

1.1.2 Merjenje karizme

Problem pri konstruktu karizme je, da nimamo ustrezne operativne opredelitve konstrukta
ali orodja za njeno merjenje. PrejSnje raziskave o karizmi so predlagale konceptualni okvir
za preucevanje generi¢ne karizme. Okvir izhaja iz teorij politi¢nih znanosti, sociologije,
socialne psihologije in vodstvenih Studij. Standardizirana lestvica za generi¢no karizmo
ponuja Stevilne moznosti nadaljnjih raziskav. Eden od izzivov v druzboslovnih raziskavah
je teoreti¢nost konstruktov, ki so predmet preiskave. Mednje sodi tudi pojem karizme.
Najpogosteje uporabljeni instrumenti za ocenjevanje vodstvene karizme so vecfaktorski
vodstveni vprasalnik (MLQ-5X) in Conger-Kanungova lestvica. Konstrukt karizmati¢nega
vodenja je merjen na podlagi naslednjih vedenjskih razseznosti: artikulacija in stratesko
vodenje, obcutljivost na okolje, obcutljivost potreb cClanov, osebno tveganje in
nekonvencionalno vedenje (Verc¢i¢ & Vercic, 2011).

1.1.3 Kritike karizme

Odkar je Weber populariziral izraz karizma, je to ostalo problemati¢no podro¢je iz razli¢nih
razlogov. Eden je popularizacija izraza v druzbi in medijih. Vecina u¢enjakov Zeli odstraniti
vsak smisel nadnaravnega, kljub druga¢nim izkusnjam sledilcev. Nekateri menijo, da je
karizma lastnost le nekaj voditeljev na svetu, medtem ko jo drugi uporabljajo za opisovanje
ljudi na dnevni ravni. Nekateri kritiki pravijo, da je koncept karizme uporaben le za analizo
medicinskega osebja, bojevnikov ali verskih prerokov, spet drugi trdijo, da karizma ni ni¢
drugega kot amorfen in gobast koncept, ki ga je treba izlociti iz leksikonov zgodovinskih in
druzboslovnih ved. Nekateri krivijo medije, saj je s trivializacija besede za vsako dnevno
rabo postala sinonim za privlaéno (Sandberg & Moreman, 2015). Ni nenavadno, da se
pomen znanstvenega koncepta, kot je karizma, s ¢asoma spreminja ter da si raziskovalci
izposodijo, spreminjajo in dopolnjujejo definicije, ki so jih predlagali njihovi predhodniki.
Vendar to postaja problemati¢no, ¢e zgolj preoblikujejo koncept karizme, namesto da bi ga
neposredno vkljucili v opredelitve, ki so jih predlagali drugi raziskovalci. Karizmati¢no
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vodenje se je raziskovalo skozi razli¢ne lece iz razli¢nih teoreti¢nih pristopov, kot je teorija
socialne identitete, do empiri¢nih tradicij, kot je vecfaktorski vodstveni vprasalnik, ki so
prevladovale v raziskavah karizmati¢nega vodenja v organizacijah (Grabo, Spisak & van
Vugt, 2017). Ne glede na zmedo, kaj Steje kot karizma in kako bi jo lahko merili, je
karizmati¢no vodenje prisotno in $e naprej preoblikuje zZivljenja in druzbe (Sandberg &
Moreman, 2015).

1.2  Karizmati¢no vodenje

Ceprav izraz karizma izvira iz antike, lahko ponovno oZivitev zanimanja za $tudij
karizmati¢nega vodenja pripiSemo teorijam sociologa Maxa Webra, ki je karizmati¢no
obliko vodenja oznacil kot gonilno silo o prepricanju, da ima posameznik izjemne in
edinstvene lastnosti in trdil, da so takSni posamezniki povezani s hitrimi in radikalnimi
spremembami. Za Webra je moc¢ in avtoriteto karizmati¢nega vodenja najbolje razumeti na
druzbeni ali institucionalni ravni. Webrova teorija je bila od takrat razSirjena, Stevilni
raziskovalci pa so si prizadevali poiskati vzroéno zvezo med pripisovanjem karizme
posameznim voditeljem in SirSimi dejavniki na ravni druzbe, kot so dojemanje zunanje
nevarnosti ali notranje krize. V literaturi o karizmati¢nem vodenju lahko le to razdelimo na
Stiri glavna podrocja raziskav, ki so prikazana na sliki 1. posameznikove lastnosti (niz
edinstvenih spretnosti in sposobnosti, ki jih ima karizmati¢ni vodja), vedenje sledilcev (kako
in zakaj so sledilci motivirani, da pois¢ejo taksne voditelje in jim podelijo naziv
karizmati¢nega voditelja), organizacijske in interpretativne vplive (stopnja, do katere
voditelji sodelujejo s potrebami in cilji sledilcev) in podrocje rezultatov (povezovanje
karizme pri vodenju z merili uspeha, kot so povecana produktivnost skupine ali zadovoljstvo
pri delu). V idealnem primeru bi se ti pristopi priblizevali eden drugemu v daljsem ¢asovnem
obdobju in se s ¢asoma zdruzili v nekaj, kar spominja na skupno znanje, ki ga najdemo v
fiziki ali biologiji (Grabo, Spisak & van Vugt, 2017).

Slika 1: Podrocja raziskav karizmaticnega vodenja

1 Lastnosti karizmatiénih voditeljev

2 Vedenje sledilcev

| 3 Organizacijski in interpretativni vplivi

Rezultati — merila uspeha

Prirejeno po Grabo, Spisak & van Vugt (2017, str. 2-3).

Karizma vkljucuje energije in povezave, ker ¢rpa iz vecjih zadev ali SirSe slike, kot so
temeljna nacela in vizije, ki se dotikajo necesa, kar je predstavljeno kot resni¢no ali
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sveto. To nakazuje na verske korenine pojma karizma, saj pravi, da ima karizma duhovno
(neracionalno) dimenzijo. Ceprav karizmati¢no vodenje ni nujno povezano z vero, spodbuja
verske ali duhovne vidike v sledilcih, kot so prenos odgovornosti in vedenje podobno
¢ascenju. Obstaja mo¢na povezava med karizmati¢nim vodenjem v poslovnem svetu in
angaziranostjo zaposlenih. Podobno kot drzavljani in verniki, ki i§¢ejo razloge za boj, ljudje
v korporativnih okoljih i§¢ejo vi§jo misijo (Sandberg & Moreman, 2015).

1.2.1 Evolucijski pogled na karizmati¢no vodenje

Karizmati¢no vodenje se priblizuje standardnemu modelu znanosti. Evolucijska perspektiva
predstavlja najverjetnejSe sredstvo, s katerim se razli¢ne veje lahko zblizajo. To je predvsem
zato, ker evolucijska teorija zagotavlja okvir za opisovanje delovanja karizme. Uporaba
znanja, ki ga imamo o pogojih v zgodnji ¢loveski druzbi in vrste ponavljajocih izzivov, ki
slonijo na vodenju in sledenju, nam lahko pomaga razloziti, kdaj sledilci preusmerijo
pozornost k potencialnim voditeljem, kako je razvita hevristika poskrbela, da se bodo
skupine priblizale doloceni resSitvi z usklajevanjem problema in zakaj so karizmati¢ni
voditelji Se posebej spretni hitrega in ucinkovitega usklajevanja znotraj velikih skupin.
Evolucijska teorija vodenja zagotavlja enoten teoreti¢ni okvir za razumevanje odnosa med
vodjo in sledilcem, ki izhaja iz ponavljajo¢ih se selektivnih pritiskov za sprejemanje
individualnih in skupinsko koristnih odlocitev. Zagotavlja trdno teorijo, ki napoveduje in
odpre vecjo zbirko orodij, ki jo raziskovalci lahko uporabijo za testiranje konkurenc¢nih
hipotez o vodenju, ki izhajajo iz antropoloskih podatkov, simulacij na osnovi agentov,
modelov iz ekonomije in teorije iger. Ta okvir zagotavlja dovolj Sirok besednjak, da lahko
zajame Sirok spekter teorij o naravi vodenja na sploSno. Hkrati nam omogoca, da se zozimo
na tiste vidike, ki ustvarjajo karizmati¢no vodenje edinstveno (Grabo, Spisak & van Vugt,
2017).

1.2.2 Koristi karizmati¢nega vodenja

Slika 2 prikazuje tri kljuéne dejavnike, ki krepijo koristi karizmati¢énega vodenja. Prvi
dejavnik je obdobje krize. Karizmati¢no vodenje je Se posebej ucinkovito po nesreah na
delovnem mestu. Sledilci imajo raje voditelje, ki postavijo in §irijo navdihujoco vizijo kot
voditelje, ki povezujejo stalis¢a zaposlenih in menedzerjev. Vodja, ki med krizo zagotovi
radikalno vizijo s prepri€ljivo in dosegljivo resitvijo, je viden kot karizmati¢en. Vizija
namre¢ igra klju¢no vlogo v procesu karizmati¢nega vodenja. Drugi dejavnik je negotovost.
Ucinkovitost karizmati¢nega vodenja je vecja, ko je okolje spremenljivo in negotovo (mocna
konkurenca na trgu, pogoste zakonske spremembe). V takSnih primerih promocija
motivacijske vizije za prihodnost poveca povezanost med zaposlenimi in zmanj$a obcutek
negotovosti. V burnem okolju ima karizmati¢no vodenje s postavitvijo smernic pozitiven
vpliv na donosnost in s tem na konkuren¢no prednost podjetja. Tretji dejavnik je potreba po
pripadnosti. Uvod v karizmaticno vodenje je namre¢ ucinkovit v podjetjih, kjer ni
sodelovanja med zaposlenimi in kjer zaposleni ne upostevajo pravil (Nikoloski, 2015).
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Slika 2. Koristi karizmaticnega vodenja

V éasu V casu V éasu
krize negotovosti potrebe po pripadnosti

|

Prirejeno po Nikoloski (2015, str. 24).

Ti dejavniki so znacilni za danasnje turbulentne pogoje poslovanja, kjer je prisotna mocna
konkurenca, tehnoloski napredek, visoke zahteve potrosnikov ter potreba po razvoju in Kjer
je karizmati¢no vodenje predpogoj za vecjo produktivnost, ucinkovitost ter donosnost in
krepitev konkuren¢nega polozaja podjetij (Nikoloski, 2015).

1.2.3 Eti¢ni vidik karizmati¢nega vodenja

Etika je pomemben del vodstvenega procesa. Razli¢ne eti¢ne teorije dolocajo razli¢na eti¢na
merila in tako dajejo protislovne resitve eti¢nih problemov. Poslovno etiko uporabimo kot
skrbnika za ocenjevanje, katera vrsta karizmati¢nega vodenja je »dobra« in »slaba«, ko
preucujemo njegov ucinek na sledilce in celotno druzbo. Poslovna etika je sporno vprasanje,
Ceprav predstavlja pomemben del vsakdana poslovnega zivljenja. Skrb za poslovno etiko je
stvar prakti¢nega zivljenja, ki je del gospodarskega sistema. Gospodarski sistem deluje
eti¢no le, ¢e vecina ljudi v njem verjame, da mora v njem prevladovati dolocena stopnja
pravicnosti (Nikoloski, 2015). Eti€no vodenje ni povezano le z lastnostmi vodje (poStenost,
integriteta in zanesljivost) in eticnim vedenjem (odprtost, skrb in eticno odlo¢anje), ampak
z upravljanjem, ki temelji na vrednotah, kot je dolo¢anje eti¢nih standardov s komunikacijo
in nagradami. Z drugimi besedami: eti¢ni vodja je s strani sledilcev viden kot moralna oseba
in kot moralni menedzer, ki pozitivnho vpliva na zaposlene. Poleg tega eti¢ni voditelji
pozitivno vplivajo na moralo svojih zaposlenih skozi komunikacijo, disciplino in ucinke
modeliranja vlog (Ko, Bartnik, Haney & Kang, 2018).

Ker so vrednote rojene v druzbi in druzbeno tudi umirajo, jih ne moremo meriti objektivno.
Tradicionalne eti€ne teorije so racionalne v smislu, da odreZejo Custva in iracionalne
elemente uma oziroma se nanj sploh ne osredotocajo. Vendar je karizmati¢no vodenje, ker
vkljucuje prepricevalne in retori¢ne tehnike, Custveno podkovano. V karizmati¢énem vodenju
obstajajo tri eticne dimenzije: motivi vodje, voditeljeva strategija vpliva in voditeljev znaca;.
V pozitivni obliki je karizmatiéno vodenje altruisti¢no, krepi mo¢, ustvarja vizijo s
spreminjanjem sledil¢evih temeljnih staliS¢, vrednot in potreb. V negativnih oblikah



obstajajo egoisti¢ni interesi, strategije nadzora, potrebo po osebni moci in identifikacijo z
vodjo, kar naredi karizmati¢no vodenje neeticno (Nikoloski, 2015).

1.3  Karizmaticen vodja

Eden najbolj zanimivih vidikov koncepta karizme je, da mu je uspelo ohraniti svojo avro
skrivnosti in nadnaravnosti. Zgodovinsko so karizmo predpisovali predvsem kraljevskim in
verskim voditeljem, za katere je veljalo, da imajo bozansko podarjene darove, ki svojim
sledilcem omogocajo doseci izjemne ali nadnaravne podvige. Mo¢ karizme je omogocila, da
so generali vodili vojske in duhovniki navdihovali vernike. V modernem kontekstu je
karizma postala bolj prizemljen pojem; pojem, s katerim opisujemo politike, Sportnike,
znane osebnosti, ki delujejo kot voditelji v nasi moderni druzbi (Grabo, Spisak, & van Vugt,
2017). Karizma ima simbolni vodstveni vpliv, ki temelji na ¢ustvenih ideoloskih temeljih.
Taks$ni voditelji so izjemno ekspresivni in navdihujoci ter simbolizirajo zelene skupne
vrednote. So vsec¢ni in vplivajo na sledilce zato, ker se ti lahko identificirajo z njimi. Ti
voditelji lahko izrazijo ideolosko vizijo z obcutkom kolektivne identitete. So prepricljivi pri
uporabi retori¢nih strategij, ki so kljuénega pomena za oblikovanje karizmati¢nega odnosa s
sledilci. Za ustvarjanje Custvene povezave s svojimi sledilci uporabijo svoja moralna
prepricanja, sporo¢ajo ambiciozne cilje in vlivajo upanje, da so cilji lahko tudi dosezeni. To
pocnejo S preprostimi, a hkrati bogatimi opisi, ki sprozijo zivo vizijo (Jacquart & Antonakis,
2015).

V lu¢i dokazov, da so karizmati¢ni voditelji bolj ucinkoviti kot njihovi ne-karizmati¢ni
sogovorniki, obstaja veliko zanimanje, kaj lahko vodje storijo, da bi povecali svojo karizmo.
Obstajata dva pomembna odgovora na to vprasanje: prvi poudarja pomembnost lastnosti, i
jih ima posameznik, medtem ko drugi poudarja pomembnost druzbenih dejavnikov pri
dojemanju karizme. Dokazi za prvo staliS€e izhajajo iz raziskav, ki kazejo, da karizma osebe
izhaja iz posameznikovih lastnosti, znacaja ali sposobnosti. Osebe so lahko karizmati¢ne do
te mere, da izpodbijajo status quo ali sporo¢ajo navdihujoco vizijo za prihodnost. Podpora
slednji analizi izhaja iz dokazov, na podlagi katerih se karizma zaznava glede na
posameznikove dosezke (Steffens, Peters, Haslam & van Dick, 2017).

1.3.1 Indeks vodje

Kot je prikazano na sliki 3, se koncept karizme najbolje razume kot rezultat medsebojnega
delovanja med razviti mehanizmi sledenja, interpretativnimi dejavniki, fizicnimi in
socialnimi znaki potencialnih voditeljev ter aktivnim signaliziranjem le teh. VVodenje in
sledenje sta na bliznji ravni sestavljena iz niza psiholoskih mehanizmov, ki sledilcu
omogocajo, da samodejno, hitro in natan¢no oceni, ali bo potencialni vodja uspesen pri
usklajevanju dejavnosti drugih. Ker kakovosti vodstvenega potenciala ni mogoce
neposredno opazovati, si lahko pomagamo z zunanjimi dejavniki, ki so vgrajeni v okolje,
fizicnimi dejavniki vodstvenega potenciala (viSina, privla¢nost, mogoc¢nost in videz
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obraza) in socialnimi dejavniki (ugled, signalizacijske sposobnosti, velikost omrezja). Na
podlagi teh spremenljivk bi morali z lahkoto napovedati, kdo naj deluje kot vodja v razli¢nih
situacijah (Grabo, Spisak & van Vugt, 2017).

Slika 3: Indeks vodje

Interpretativni sprozilci Pripisovanje
Izziv usklajevanja Ugled/Prestiz |4
= Pripisovanje Nalozba v Uspesno
“St,: karizme sledilce usklajevanje
[
o Interna
Namigi regulativa
. . spremenijivke
Signali
Okuzba

Prirejeno po Grabo, Spisak & van Vugt (2017, str. 4).

V evolucijski psihologiji je ta tip raCunalniSkega mehanizma, ki smo ga oznacili kot indeks
vodje, tipi¢no definiran v obliki notranje regulativne spremenljivke. Vsi indeksi delujejo kot
racunalniski mehanizem, ki posameznikom omogoca, da ocenijo in primerjajo posameznike
na podlagi tega, ali so sposobni in pripravljeni zagotoviti usklajevalne koristi. Ta izracun je
torej kvantitativni ukrep, ki ga je mogoce stalno posodabljati v mislih, ko pride nova
informacija. Z upostevanjem znacilnosti okolja, v katerem poteka izbor vodje in fizi¢nih ter
socialnih napotkov in signalov, ki jih posiljajo drugi ¢lani skupine, so sledilci sposobni
prepoznati potrebo po vodenju, ko se pojavi in tudi odlo¢iti, kdo je najboljsi vodja v danih
okolis¢inah (Grabo, Spisak & van Vugt, 2017).

1.3.2 Elementi karizmati¢nega vodje

Leta 1998 sta Conger in Kanungo razvila lestvico karizmati¢nega vodenja, ki je sestavljena
iz dvajsetih elementov. Lestvica vkljucuje pet dejavnikov, ki dolo¢ajo, v kolik§ni meri
voditelji prepoznavajo in se odzivajo na priloznosti in omejitve v okolju, kazejo obcutljivost
za potrebe in Zelje ¢lanov skupine, razsirjajo navdihujoco vizijo, prevzemajo tveganje na
lastno odgovornost (delno zaradi navdiha na sledilce) in se vedejo nekonvencionalno
(Nikoloski, 2015). Teh pet dejavnikov je vkljucenih v tri faze karizmati¢nega sloga vodenja,
ki jih prikazuje slika 4.



Slika 4. Elementi karizmaticnega vodje

Prva faza H 1. prepoznavanje priloznosti in grozen v okolju

2. prepoznavanje potreb in Zelja sledilcev

Druga faza H 3. ustvarjanje in Sirjenje vizije, ki se ujema z
dolo¢enimi moznostmi in preferencarmi

Tretja faza H 4. 1zvajanje vizije ob osebnem tveganju

5. nekonvencionalno vedenje

Prirejeno po Nikoloski (2015, str. 24).

Karizmati¢ni voditelji ustvarjajo vzdusje sprememb in artikulirajo idealizirano vizijo za
boljSo prihodnost. Imajo sposobnost komuniciranja kompleksnih idej in ciljev na jasen in
prepric¢ljiv na¢in tako, da ljudje razumejo sporocilo in se z njim identificirajo. Karizmati¢ni
voditelji na nekonvencionalen nacin uporabljajo sredstva, s katerimi presegajo status quo in
ustvarjajo spremembe. Koncéna kakovost karizmati¢nih voditeljev izvira iz njihovega
znacaja bolj kot s formalnega polozaja. Ljudje jih obcudujejo, spostujejo in se Zelijo z njimi
poistovetiti. Kljub temu da imajo karizmatic¢ni voditelji oblast zaradi formalnega polozaja,
karizmati¢no vodenje presega formalni polozaj vodje, saj njegov vpliv temelji predvsem na
osebnostnih karakteristikah. Bistvo karizmati¢nega vodje, ki ga je postavil Weber,
nadgradili pa so ga poznejsi avtorji, je sestavljeno iz treh elementov: obstoj vizije in
poslanstva-brez te dveh elementov vodja ne more biti karizmati¢en, ne glede na osebnostne
lastnosti, ki jih ima; posedovanje izjemnih kakovosti, kot so zaupanje, predanost, moralne
vrednote in vera v svoja prepricanja ter mo¢ vplivanja na sledilce, ki vkljucuje sposobnost
pridobivanja njihove podpore in zavezanosti.

1.4 Karizmaticéen sledilec

V zadnjih dvajsetih letih je nastal nov Zanr v teorijah organizacijskega vodenja, ki so ga
poimenovali transformacijsko, motivacijsko ali karizmati¢no vodenje, s poudarkom na
velikih uc€inkih na sledilce, organizacije in druzbo. Mnogi znanstveniki so potrdili, da se
tradicionalni odnos med voditeljem in sledilcem razlikuje od odnosa v karizmaticnem
vodenju. Sledilci v karizmatiénem odnosu so pripravljeni preseci lastne interese zaradi
kolektiva (ekipe ali organizacije), se Zrtvovati za misijo, da pokaZejo moc¢no Custveno
privrzenost voditelju, ponotranjiti voditeljeve vrednote in cilje ter pokazati mo¢no moralno
zavezanost z le temi (Howell & Shamir, 2005).

Obsezna literatura o vodenju je do nedavnega zanemarjala sledilce. Studije vodenja so

zgrajene na implicitni akademski teoriji sledenja. Implicitna teorija sledenja je
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opredeljena kot posameznikova osebna predpostavka o lastnostih in vedenju, ki karakterizira
sledilce. To so lazne ali naivne teorije, vendar naj bi vplivale na odnose v praksi, ker so
voditelji razumljeni kot osebe, ki primerjajo svoje sledilce s fantazijo idealnega sledilca in
dejansko to obstaja samo v njihovih glavah. Sledilca torej ocenjujejo na podlagi nemogocega
modela, ki jih zaslepi s tem, kako naj bi se sledilec dejansko vedel. Sledilci so v Studijah o
vodenju prikazani, ¢e sploh so, kot velike vzor¢ne populacije, ki izpolnjujejo vprasalnike, v
katerih ocenjujejo vodstveni vpliv in ucinkovitost vodenja glede na ze vnaprej dolocene
znacilnosti. To pomeni, da sodelujejo pasivno in brezosebno. V Studijah o vodenju se je zdaj
zacel pojavljati pristop, ki je usmerjen v sledilca. Teorija temelji na predpostavki, da voditelji
in sledilci sledijo skupnemu cilju, zato se morata obe skupini moralno povzdigovati. Pristop,
ki je osredotocen na sledilca, predvideva simbiotski odnos med vodjo in sledilcem, ki sloni
na zaupanju, lojalnosti in se povezuje z voditeljevimi eticnimi standardi (Ford & Harding,
2018).

1.4.1 Kategorije sledilcev

Bligh in Kohles sta opredelila tri kategorije taksonomij sledilcev: atributi sledilca, ki so
pomembni za proces vodenja (vklju¢no s konstrukti, kot so percepcija, identiteta, vpliv,
motivacija in vrednote), sledileva aktivna vloga v dinamiki vodenja in sledilcev izid v
vedenju vodje (vkljuéno z zmogljivostjo in ustvarjalnostjo). Istega leta sta Howell in Mendez
opredelila tri orientacijske vloge sledilcev: interaktivno vlogo, v kateri sledilci dopolnjujejo
in podpirajo voditelja; neodvisno vlogo, Kkjer so sledilci visoko usposobljeni in lahko
nadomescajo voditelja in preusmeritveno vlogo, ki se odraza v izmeni¢nih vlogah voditelja
in sledilca. Stech je izpostavil tri pristope: tradicionalni pristop paradigme vodja-sledilec, ki
se osredotoca na vodjo kot junaka, paradigma polozaja vodja-sledilec, ki poudarja formalno,
hierarhi¢no in birokratsko organizacijo, v kateri so voditelji opredeljeni s svojim poloZajem
v hierarhiji in stanje vodja-sledilec, v katerem sta vodenje in sledenje stanja ali pogoja, ki ju
je mogoce zasedati ob razli¢nih Casih z razli¢nimi ljudmi. Crossman in Crossman sta
individualizirane ali voditeljsko usmerjene teorije, ki ignorirajo pomen sledilcev v
vodstvenem kontekstu; teorije, ki so usmerjene v voditelje in se opirajo na perspektivo
sledilcev; mnogostransko vodenje, ki zajema tisto, kar se pogosto imenuje deljeno ali
kolektivno vodenje in privilegira vlogo sledilcev ter literatura o sledenju kot takem (Ford &
Harding, 2018). Kategorizacija sledilcev je opisana v tabeli 1.
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Tabela 1: Kategorizacija sledilcev

e interaktivna vloga
e neodvisna vloga
e preusmeritvena vloga
Paradigme odnosa vodja-sledilec e tradicionalni pristop paradigme vodja-

Stech sledilec

e paradigma poloZaja vodja-sledilec, Ki
poudarja formalno organizacijo

e stanje vodja-sledilec, v katerem sta
vodenje in sledenje stanja/pogoja

Taksonomije sledilcev o atributi sledilca, ki so pomembni za proces
Bligh in Kohles vodenja
e sledil¢eva aktivna vloga v dinamiki
vodenja
e sledil¢ev izid v vedenju vodje
Klasifikacije vodenja in sledenja  individualizirane ali voditeljsko usmerjene
Crossman in Crossman teorije

e teorije, ki so usmerjene v voditelje in se
opirajo na perspektivo sledilcev

e mnogostransko vodenje

o literatura o sledenju kot takem

Prirejeno po Ford & Harding (2018, str. 5).
1.4.2 Sledil¢evo Custveno izrazanje in zavezanost vodji

Proces erozije vrednot je Se posebej opazen v moderniziranih demokrati¢nih druzbah.
Vrednostna erozija na eni strani prinasa razvoj cinizma, ki lahko ovira razvoj karizmaticnega
vodenja, na drugi strani lahko poveca potrebo po pomenu, ki lahko podpira ucinkovitost
karizmati¢nega vodenja. Ko pride do erozije vrednot na ravni druzbe, se bodo sledilci po
vse] verjetnosti locili od svojih voditeljev. Karizmati¢ni voditelji komunicirajo misije in
vizije kot distalne cilje in druzbeno zazelene rezultate, v veri za boljSo prihodnost. Ti cilji in
rezultati so povezani s skupnimi vrednotami in ideologijo. Ko sledilci zaupajo vodji in mu
pripisujejo pozitivne lastnosti, se vzpostavi karizmati¢en odnos, v katerih so vrednote vodje
in sledilcev skladne, vodja pa se dojema kot njihov vzor. Vpliv karizmati¢nega vodenja na
sledilce je odvisen od tega, v kolikSni meri sledilci dojemajo vodjo kot vzor, poosebljajo
voditeljeve vrednote in se identificirajo z vodjo kot posredniskim mehanizmom. Afektivna
in normativna zavezanost sledilcev sta izida karizmati¢nega vodenja, ki sta povezana z
motivacijo. Zaveza se nanasa na silo, ki posameznika veze na cilj in na potek dejanja, ki je
pomemben za uresnicitev cilja. Afektivna zavezanost se opredeljuje sledil¢eva zaveza k
voditeljevim vrednotam. Normativna zaveza pomeni moralno zavezanost. S koprodukcijske
perspektive se sledilci ne obravnavajo kot pasivni prejemniki vodstvenega vpliva, ampak so
soustvarjalci procesa vodenja. Ce vodja zahteva identiteto vodje, je ta lahko efektivna le, ¢e
jo sledilci sprejmejo kot tako; torej morajo biti zahtevki in nepovratna sredstva vzajemna, ¢e
zelimo graditi odnos med vodjo in sledilcem. Ce cinizem prevladuje nad potrebo po pomenu,
se bodo sledilci sprasevali ne samo 0 pomenu njihove identitete, vendar tudi o identiteti
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vodje (Gebert, Heinitz & Buengeler, 2016). Voditeljevo karizmati¢no vodenje in sledil¢eva
zavezanost sta prikazana na sliki 5.

Slika 5. Karizmaticno vodenje in sledilceva zavezanost

Erozija vrednosti

T T

Slediléev cinizem Slediléeva potreba
PO pomenu

Karizmati¢no vodenje ) |

Prirejeno po Gebert, Heinitz & Buengeler (2016, str. 2).

Ker karizmati¢ni voditelji odkrito izrazajo svoja Custva, se tudi sledilci pocutijo razmeroma
neomejeno v svojem Custvenem izrazanju. Vodje prenesejo svoja Custva na sledilce skozi
proces mimikrije, kjer sledilci kaZejo enaka Custva kot vodja. Zapostavljena moznost je, da
se nalezljivost Custev pojavlja na druge nacine, kot so Custvene primerjave, posredne
Custvene izkus$nje ali namerni Custveni vpliv. Kadar sledilci dodelijo karizmati¢nemu vodji
visok status, bodo verjetno sami sprejeli nizje statusno vedenje. Posledicno bodo doziveli
proces zaviranja, ki vkljuCuje teZnjo po spoStovanju druzbenih norm in se vzdrzali
dustvenega izrazanja. Studije namreé¢ kaZejo, da posamezniki z nizjim statusom in nizko
mocjo potlacijo Custveni prikaz, vzdrzijo prikaz resni¢nih Custev in omejijo gibanje telesa.
Ker so karizmatic¢ni voditelji sposobni izvajati karizmo le toliko €asa, kolikor v odnosu traja
strahospostovanje, se razlike med voditelji in sledilci nenehno potrjujejo. Skratka, ko sledilci
gledajo svoje voditelje s strahospoStovanjem in jim pripisujejo karizmo, se bodo verjetno
pocutili zadrzano v svojem Custvenem izrazanju (Menges, Kilduff, Kern & Bruch, 2015).

1.4.3 Odnos med karizmati¢nim vodjo in Sledilcem

Karizmati¢no vodenje je proces, v katerem se vodja obravnava kot ¢lan skupnosti in ne kot

¢lan, ki je pristojen za svoje sledilce. Razmerje med vodjo in sledilcem je tisto, ki definira

vodjo. Legitimnost karizmati¢nega voditelja je psiholoSko povezana s prepriCanjem
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sledilcev in dejansko ni pripisana vodji kot takemu. Karizma torej ni nekaj, kar je
nadclovesko ali presega meje rutinskega zivljenja. Karizmati¢no vodenje je stil vodenja, ki
temelji na Custvih. Vodja ima mo¢ nad svojimi sledilci, a ker jo sledilci prav tako
uveljavljajo, moc¢ postane legitimna. Sledilci bodo sledili takrat, ko bodo njihove vrednote
enake vrednotam vodje. Odnos je interaktivne narave. Karizma je torej proces med vodjo in
sledilcem in ne prirojena lastnost ali dar in je v nasprotju s splo$nim prepri¢anjem lahko
odnos med vodjo in sledilcem in ne zgolj vrlina, ki jo pooseblja posameznik (Fragouli,
2018).

Odvisno od njihovih samopodob lahko sledilci razvijejo dve vrsti odnosa v karizmati¢nem
vodenju: oseben, v katerem se aktivira relacijski jaz, kjer je primarni mehanizem vpliva
sledilceva osebna identifikacija z vodjo in socializiran, v katerem se aktivira kolektivni jaz,
kjer je primarni mehanizem vpliva socialna identifikacija sledilca s skupino ali organizacijo.
Za 0sebno identifikacijo je znacilen pripis zazelenih lastnosti vodje in Zelja, da sledilec
postane kot vodja. Za druzbeno identifikacijo je znacilna samoopredelitev sledilca v smislu
Clanstva v skupini in dojemanje uspehov in neuspehov celotne skupine kot lastne uspehe in
neuspehe. Ti dve vrsti identifikacije sta med seboj povezani, saj se sledilec lahko identificira
tako z vodjo kot s skupino. V osebnem odnosu so sledilci, preden se vkljucijo v odnos,
zmedeni in dezorientirani; razmerje jim zagotavlja jasnejsi obcutek glede sebe in vecje
samozaupanje. Ta vrsta odnosa temelji predvsem na osebni identifikaciji sledilcev z vodjo
in ne z identifikacijo ali sprejemanjem voditeljevega sporocila. Ker nimajo mo¢ne notranje
referenc¢ne toCke za ocenjevanje voditeljevih sporocil in poskusov vpliva, so sledilci v tej
vrsti odnosa ranljivi in odvisni. V socialnem odnosu imajo sledilci jasen obcutek glede sebe
in svojih vrednot; karizmati¢ni odnos jim zagotavlja sredstva za izraZanje teh vrednot v
okviru kolektivnega ukrepanja. Sledilci v tej vrsti odnosa ne izhajajo osebno iz vodje, ampak
1z njegovega sporoc€ila. Sledilci postavijo meje za vpliv vodje, igrajo aktivno vlogo pri
dolocanju vrednot, S0 manj odvisni in manj odprti za manipulacijo s strani vodje (Howell &
Shmair, 2005).

1.5  Vpliv medkulturnih razlik pri karizmati¢nem vodenju

Ker se definicija vodenja vrti okoli vpliva in vplivanja, je sama po sebi kulturno obcutljiva.
Kultura pomeni osnovne vrednote in sisteme prepri¢anja posameznika, ki naj bi vplivali na
vodstvene procese in mehanizme vodenja. Stevilne 3tudije o medkulturnem vodenju so
pokazale, da je vodenje definirano razli¢no v razli¢nih kulturah. Razumevanje kulturne sile
je pomembno za popolno razumevanje procesov vodenja. Od leta 1980 je vse vec spoznanj,
da je potrebno medkulturne razlike podrobneje preuciti in bolje razumeti za uspes$no
upravljanje mednarodnih podjetij. Vpliv kulturnih dejavnikov na fenomen vodenja je
pomemben iz dveh vidikov: iz prakticnega vidika (potreba podjetja po konkurencnosti v
vedno bolj globalnem okolju) in znanstvenega vidika (potreba po razvijanju teorij o
medkulturnem vodenju). V multikulturnem okolju morajo voditelji u¢inkovito obravnavati
situacije, ki so kompleksne, nenehno se razvijajoce in jih je tezko razlagati. Vendar
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ker je kultura vecplasten konstrukt, natan¢en mehanizem interakcije med kulturo in
vodenjem $e ni povsem jasen (Mittal, 2015).

Kljub Stevilnim razlicnim razseznostim kulture se znanstveniki strinjajo, da je
individualizem-kolektivizem eden najpomembne;jsih vplivnih razseznosti kulture, ki opisuje
vmesnik med posameznikom in druzbo. Ta dimenzija opisuje odnos med posameznikom in
skupnostjo, ki prevladuje v dolo¢eni druzbi. Individualizem poudarja osebno svobodo in
dosezke. Individualisticna kultura nagrajuje osebno dosezke s pomembnimi odkritji,
inovacijami, velikimi humanitarnimi ali umetniskimi dosezki. Nasprotno, kolektivizem
poudarja vkljuenost posameznika v vecje skupine. Kljuéno vprasanje je stopnja
medsebojne odvisnosti druzbe med posamezniki. V nekaterih kulturah, na primer anglo-
saksonskih, se individualizem vidi kot blagoslov in vir dobrega pocutja. V drugih, kot je na
primer vzhodnoazijska, je to znak odtujitve in se zato odvraca. Druga dimenzija kulture je
tesnost-ohlapnost. Koncept tesne in ohlapne kulture se osredoto¢a na mo¢ druzbenih norm
in stopnjo sankcioniranja v druzbi. Tesne kulture imajo jasne norme, odstopanje od
normativnega obnasanja zahteva resne sankcije od druzbe. Ohlapne kulture imajo pogosto
nejasne norme o vecini socialnih situacij in dopus¢ajo odstopanja (Mittal, 2015). Drzave se
med seboj zelo razlikujejo glede na tesnost-ohlapnost kulture. Tesne kulture imajo vecjo
gostoto prebivalstva, a pomanjkanje hrane, vecje okoliske nevarnosti in ve¢jo zdravstveno
ranljivost. Tesne druzbe so tiste, ki so strogo formalne in disciplinirane, imajo jasno
opredeljene norme in posameznikom, ki odstopajo od norm, izreCejo stroge sankcije.
Ohlapne druzbe so tiste, ki so neformalne, norme so izrazene preko najrazli¢nejsih
alternativnih kanalov in imajo visoko toleranco za deviantno vedenje (Aktas, Gelfand &
Hanges, 2016).

Tabela 2: Medkulturna perspektiva na karizmaticno vodenje

Ohlapne kulture Tesne kulture
Individualisti¢ne Karizmati¢no vodenje MeSano vodenje
kulture (ZDA, Nova Zelandija) (Nemcija, Norveska)
Kolektivisti¢ne Mesano vodenje Transformacijsko vodenje
kulture (Brazilija, Grcija) (Japonska, Kitajska)

Prirejeno po Mittal (2015, str. 29).

Studija v tabeli 2 kaZe, da se Zdruzene drzave Amerike in Nova Zelandija lahko razvrstita v
prvi kvadrant, torej med individualisti¢ne in druZbeno ohlapne drzave, za katere je najbolj
znacilno karizmati¢no vodenje. Zgodovina Zdruzenih drzav Amerike je polna primerov
karizmati¢nih voditeljev, ki so Zeli uspeh, kot so na primer Martin Luther King Jr., Franklin
D. Roosevelt in John F. Kennedy. V novejSem kontekstu se na vrhu lestvice karizmati¢nih
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voditeljev pojavita Bill Clinton in Steve Jobs. Tudi na Novi Zelandiji poznamo nekaj
karizmati¢nih voditeljev, kot so Kate Sheppard, Roger Douglas in David Lange.
Konceptualni okvir naj bi povecal razumevanje medkulturnega vodenja. Poleg tega ima
znanje o tem, kateri slogi vodenja so bolj primerni v dolo€enih druzbah, prakti¢ne posledice
za oblikovanje intervencijskih programov vodenja in pripravo delavcev, ki prevzemajo
vodilno vlogo v ¢ezmejnih poslovnih dejavnostih (Mittal, 2015).

1.6 Temna stran karizmati¢nega vodenja

Vodenje neizogiben in osrednji pojav nasega zivljenja. Je ciljno usmerjen druzbeni proces,
ki zahteva, da ljudje namerno in redno sledijo. A vodenje ni vedno dobro, poraja se vprasanje
etike. Veliki voditelji so odgovorni tako za napredke kot katastrofe ¢lovestev. Karizmati¢no
vodenje zahteva mo¢ in del karizme je sposobnost navdiha zaupanja preko sugestivne moci.
Karizmati¢ni voditelji se prodajajo kot resevalci, s pomocjo tega privlecejo sledilce in tako
se ustvari zacarani krog zaupanja in moci. Karizmati¢ni odnos se lahko zgodi le takrat, ko
obstaja zaupanje. Sledilci so pripravljeni izgubiti dolo¢eno stopnjo svobode za dosego
skupnega cilja. Ce karizmati¢ni voditelji nimajo ob&utka za moralo, bo to imelo negativne
uc¢inke na izide poslovanja. Pomembno se je zavedati, da se temna stran karizme ne zgodi
zgolj na nacionalni ali internacionalni ravni, vendar se dogaja tudi v malih podjetjih, kjer je
s korupcijo in zlorabo moci vedno bolj opazna (Fragouli, 2018).

1.6.1 Narcizem kot skrajna oblika karizme

Enako kot evolucija izraza karizma se je tudi koncept narcizma preobrazil iz zacetnih
Freudovih misli. Zgodba o Narcisu iz grske mitologije, ki je umrl zaradi njegove ekstremne
necimrnosti, je bila povod, da so psihologi opredelili narcizem kot »osebno obliko
obcudovanja« ali »perverzno samoljubje«. To zgodnje delo je Freuda spodbudilo do
pregleda osebnosti in vedenjskih znacilnosti narcisov. Posameznik s patolo§ko narcisti¢éno
osebnostjo predstavlja nenavadno stopnjo samo-referenc v njihovih interakcijah z drugimi
ljudmi, ki imajo veliko potrebo po ljubezni in obcudovanju, napihnjen koncept o sebi in
izredno potrebo po poklonu drugih. Na splo$no so njihovi odnosi z drugimi izkori$¢evalski
ali celo parazitski. Cutijo pravico po nadzorovanju in posedovanju drugih ter izkoris¢anju
brez obcutka krivde. Danes izraz narcizem uporabljamo takrat, ko Zelimo opisati prodoren
vzorec o€itne grandioznosti, usmerjenosti vase in vedenja o lastnem vedenju, ki ga prikaze
posameznik ali skupina ljudi. Rosenthal in Pittinsky sta preucevala patoloski pogled na
narcizem in ugotovila, da le ta izpusca kriti¢ne vidike, ki so pomembni za razpravo o vodenju
in narcizmu. Prvi¢, koncept sovraznosti izklju€en iz tega pojmovanja narcizma, kar lahko
povzroci tezave v kontekstu vodenja. Drugi¢, Freudova in Kohutova ideja, da je narcizem
zdrav in bistven proces v normalnem razvoju, opusca idejo, da narcizem odraza zgolj
patoloske procese, ki napovedujejo razpravo o tem, ali je narcizem pozitivna ali negativna
vodstvena lastnost. Kontrast med $kodljivim vplivom, ki ga imajo lahko narcisti¢ni voditelji
na svoje institucije in dejstvo, da je narcisizem klju¢na lastnost nekaterih najbolj
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ustvarjalnih in generativnih voditeljev na svetu kaze na to, da je treba ta koncept Se
preucevati (Humphreys, Zhao, Ingram, Gladstone & Basham, 2010).

1.6.2 Narcisti¢ni tip osebnosti po Freudu: prednosti in slabosti

Za narcisticni tip osebnosti je znacilno, da so neodvisni in jih ni lahko navdusiti. So
inovatorji, pomembna sta jim mo¢ in slava. So strokovnjaki v svoji industriji. Radi
postavljajo kriti¢na vprasanja. Radi bi izvedeli o vsem, kar vpliva na podjetje in izdelke. Od
vseh tipov narcisi vodijo najvecje tveganje izolacije v trenutku uspeha. Ko gre za vodenje,
ima narcisti¢ni tip voditelja kar nekaj prednosti, saj ima prepricljive in privlacne vizije za
podjetje ter je sposoben privabiti sledilce. Produktivni narcisi zelo dobro razumejo pojem
vizije, saj so po naravi ljudje, ki vidijo $irSo sliko. Vendar vizija ni dovolj, voditelj potrebuje
sledilce. Verjamejo, da lahko besede premikajo gore in da lahko navdihujo¢i govori
spremenijo ljudi. Ceprav ni vedno oéitno, so narcistiéni voditelji precej odvisni od svojih
sledilcev. Potrebujejo afirmacijo in navdusenje svojih obozevalcev. Ko se ljudje ne odzovejo
na narcisa, postane ta negotov. Vendar tudi, ko se ljudje pozitivno odzivajo na narcisa,
obstajajo nevarnosti. To je zato, ker je karizma me¢ z dvema robovoma: spodbuja hkrati
blizino in izolacijo. Bolj, kot je narcisticen vodja samozavesten, bolj je spontan (Maccoby,
2000).

Slabosti narcisa postanejo bolj izrazite takrat, ko postanejo uspesnejsi. So izredno obcutljivi
na kritiko. Na splosno se izogibajo ¢ustvom. Eden najvecjih paradoksov danasnjega obdobja
timskih del in partnerstev je, da je najbol;jsi korporativni vodja v sodobnem svetu tip osebe,
ki je Custveno izoliran. Pravzaprav imajo narcisi nepredstavljivo tanko kozo. To razlaga,
zakaj narcisoidni voditelji ne zelijo vedeti, kaj drugi mislijo o njih. Ne tolerirajo
nasprotovanja. Ena od resnih posledic preobcutljivosti na kritiko je neposlusnost, ¢e se
pocutijo ogrozene ali napadene. Ceprav si sami Zelijo empatije, produktivni narcisi niso
znani kot posebej socutni. Kljub pomanjkanju empatije jim uspe navdihovati ljudi s pomocjo
svojih prepri¢anj in strasti. Pravzaprav lahko v ¢asu radikalnih sprememb pomanjkanje
empatije pomeni mo¢. Lazje kot drugi osebnostni tipi prodajajo in kupujejo podjetja,
zapirajo in premikajo objekte ter odpuscajo zaposlene. Odlocitve, ki povzrocajo jezo in
zalost so nekaj, kar narcisti¢ni voditelji opravijo le z malo obzalovanja. Imajo odpor do
mentorstva, ko pa se za to odlocijo, Zelijo iz svojih varovancev narediti bledo razli¢ico sebe.
Cutijo intenzivno Zeljo po tekmovanju. So neusmiljeni v svojem prizadevanju po zmagi.
Seveda si vsi voditelji Zelijo zmagati, vendar narcisi niso omejeni z vestjo. Za organizacije,
ki jih vodijo narcisi, je znacilna intenzivna notranja konkurenca. To lahko postane nevarno,
saj taksni voditelji vse vidijo kot groznjo (Maccoby, 2000).
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2 CUSTVENA INTELIGENTNOST

2.1 Custva

Primarno Custvo je definirano kot kompleksna, organizirana odzivnost, ki se vkljuci v
doloCene razrede biolosko adaptivnih vedenj. Odlikuje jih izrazito stanje fizioloSkega
vzburjenja, afektivno stanje, znacCilno stanje sprejemljivosti ali vzorec ekspresivnih reakcij.
Custvo lahko definiramo kot relativno kratko, pozitivno ali negativno vrednostno stanje, ki
ima fizioloSke, nevroloske in kognitivne elemente. Nekateri avtorji vidijo Custva kot
motivacijske sisteme s fizioloskimi, vedenjskimi, izkustvenimi in Kkognitivnimi
komponentami, ki imajo pozitivno ali negativno valenco in se razlikujejo po intenzivnosti.
Po navadi so posledica medosebnih razmer ali dogodkov in si zasluzijo naSo pozornost, ker
vplivajo na nase pocutje. Spet drugi opredeljujejo ¢ustvo kot epizodo sprememb organizma,
Ki se odziva na oceno zunanjega ali notranjega stimulacijskega dogodka, Ki je relevanten
zato, ker deluje kot glavna skrb organizma. Ceprav je splo$ni izraz, ki je trenutno
najpogosteje uporabljen, preprosto izraz »Custvo«, je pomembno razlikovati med razli¢nimi
razredi afektivnih stanj. Primarna Custva se Stejejo za univerzalna, fizioloska, evolucijsko
pomembna, bioloSko in nevrolosko prirojena, medtem ko so sekundarna Custva rezultat
kombinacije primarnih Custev, ki so druzbeno in kulturno pogojena (Bericat, 2016).

V skladu s teorijo konstruiranih Custev so Custva tisto, kar Searle imenuje socialni objekti.
Socialni objekti so razred objektov, ki obstajajo samo zato, ker jih ¢lani skupnosti definirajo
kot take. Ce so ustva socialni objekti, potem jih lahko ozna¢imo s konstitutivno-zunanjim
fenomenom. V konstitutivnem eksternalizmu se konstitutivna osnova razteza preko fizi¢ne.
Prvi¢: ¢ustva so predmeti, ki jih ustvarjamo. Ne ustvarjajo se samo v nas samih, temve¢ tudi
v drugih. Drugi¢: Custva so zaznavno-odvisni fenomen. So objekti, ki so ustvarjeni s strani
tistega, Ki jih zaznava. Barret zato trdi, da so eksistencialne izjave o Custvih resnica takrat,
ko jo lahko ocenimo kot dvosmerni predikat, to je s predikatnim mestom za tistega, ki
Custvuje kot tudi za tistega, ki zaznava. Tretji¢: Barret vidi tretjo podobnost med socialnimi
objekti in Custvi, kategorije obeh so namre¢ druzbeno konstruirane (Pober, 2018).

Pred petdesetimi leti je obstajala le pescica znanstvenih $tudij o ¢ustvih. V zadnjih letih pa
so se eksperimenti na tem podro¢ju znatno povecali. Mnogi od teh poskusov so se
osredotocili na fizionomijo obraza, vse ve¢ pa jih preuCuje fiziologijo Custev in druga
podobna vpraSanja. V zadnjih letih se je pokazal tudi vzpon uglednih znanstvenih revij,
namenjenih ¢ustvom, ki predstavljajo razlicne poglede filozofov, sociologov, psihologov in
nevroznanstvenikov (Ekman, 2016).
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2.1.1 Tipologija Custev

Obstaja vec tipologij Custev. Razlikujemo med strukturnimi, situacijskimi in predhodnimi
¢ustvi ali med ¢ustvi in sentimenti, ki so definirani kot druzbeno oblikovani vzorci ob¢utkov,
ekspresivne geste in kulturni pomeni, ki so organizirani v razmerju do druzbenega objekta.
Custva lahko delimo na globalna Gustva ali generi¢ne odzive na izid interakcije, ki so
neprostovoljna in niso pogojena z interpretacijo ali kognitivno atribucijo ter specifi¢na
Custva, ki jih udelezenci povezujejo s specificnimi predmeti in so opredeljena s pomocjo
interpretacije. Raziskovalci so vzpostavil naslednjo tipologijo Custev: telesni nagoni (Spolna
sla in potreba po iztrebljanju), refleksna custva (kratkoro¢ni odzivi na nase neposredno
okolje, na primer strah, jeza ali veselje), razpolozenja ali trajna afektivna stanja (niso zelo
intenzivna in niso vezana na dolocen subjekt) ter refleksivna ¢ustva (Custvena lojalnost, na
primer ljubezen, spoStovanje in zaupanje) in moralna Custva (obcutki odobravanja in
neodobravanja). Lahko re¢emo, da Custva predstavljajo telesno manifestacijo pomena, ki ga
ima za subjekt nek dogodek v naravnem ali druzbenem svetu. Custvo je telesna zavest, ki
signalizira in opozarja na ta pomen, s tem pa ureja odnose, ki jih ima dolocen subjekt s
svetom (Bericat, 2016).

2.1.2 Kompleksnost Custev

Custva so le redko enostavna. Ko ljudje govorijo o svojih ¢ustvenih izku$njah, obi¢ajno ne
poroCajo o enem, ampak o veC Custvih. V raziskovalnih porocilih se pojavita dve
konceptualni opredelitvi Custvene kompleksnosti: Custvena dialekti¢nost, ki se nanaSa na
izkusnjo pozitivnih in negativnih stanj skupaj, ¢eprav se v praksi obi¢ajno nanasa na Sibkejse
nasprotje med pozitivnimi in negativnimi stanji ter ¢ustvena diferenciacija, ki se nanasa na
custveno izkuSnjo na zelo diferenciran in granuliran nacin, z ve¢ razliénimi sproS¢enimi
negativnimi in pozitivnimi Custvi. Nekateri raziskovalci so operativno definirali ¢ustveno
dialektiko v smislu velikosti negativne korelacije med prijavljenimi prijetnimi in
neprijetnimi stanji. Drugi so preucevali pogostost pojavljanja pozitivnih in negativnih ¢ustev
v dolo€eni situaciji. Prav tako se lahko ¢ustvena diferenciacija meri na ve€ nacinov. Nekateri
raziskovalci so jo merili tako, da so raziskovali posamezne korelacije med razlicnimi
custvenimi stanji na ve¢ to¢kah ocenjevanja, po navadi v situacijah in/ali skozi cas, spet
drugi so se osredotocili na Stevilo razli¢nih Custev, ki jih oseba poroca ob doZivljanju ob
doloc€eni priloZnosti. Operativne definicije v€asih opisujejo Custvene odzive v razli¢nih
situacijah, v€asih pa v eni sami (Grossmann, Huynh & Ellsworth, 2016).

Navidezna preprostost cloveskih Custev skriva obilne zapletenosti, probleme in paradokse.
Custva, ki jih oseba cuti, se nikoli ne smejo obravnavati kot mehanski ali fizioloski odziv na
spremembe, ki nastanejo v okolju. Custvena izkusnja subjekta je odvisna od $tevilnih
dejavnikov: koliko je dejanje zavestno/nezavedno, kdo ali kaj je vzrok za dejanje,
pri¢akovanja subjekta, aktivnost identitete in identifikacija subjekta z drugimi osebami ali
skupinami. Kompleksnost ¢loveskih Custev je posledica dialektike, ki obstaja med Custveno

19



izku$njo in izrazanjem; sposobnost, ki jo Custva preobrazijo in oblikujejo zaporedne
Custvene strukture ter mnoge kompozicije, ki oblikujejo naravo katerega koli afektivnega
stanja. Kompleksnost Custev se odraza tudi v njihovi sestavi. Schererjeva teorija Custev
uposteva naslednjih pet komponent: kognitivno, nevrofiziolosko, motivacijsko, ekspresivno
in subjektivno. Poleg tega se lahko Custvena stanja razvrstijo glede na ve¢ dimenzij, na
primer na valenco (pozitivna/negativna), mo¢ (Sibka/mo¢na) in vzburjenost
(aktivna/pasivna). Nekatere teorije, kot je medskupinska teorija Custev, kazejo, da Custva, ki
jih subjekti izkusijo, niso le rezultat tega, kar se z njimi dogaja osebno, ampak tudi rezultat
tistega, kar se dogaja s socialnimi skupinami, ki jim pripadajo. Studije ¢ustev niso nikoli
preproste, ker so Custva del aktivnega procesa, podvrzena veckratnim transmutacijam, ki so
lahko prostovoljne in nenamerne, zavestne ali nezavedne. Custev ne dozivljamo izolirano
enega od drugih, niti ne predstavljajo stati¢nih stanj v Casu. Nasa Custvena zivljenja so
dinamic¢ni procesi ve¢ sekvenc in Custvenih struktur (Bericat, 2016).

2.2 Custvena inteligentnost

Izvor Custvene inteligentnosti izhaja skozi tri nacine: skozi kognicijo, u¢inek in motivacijo.
Del kognicije je sestavljen iz funkcij, kot so ¢loveski spomin, razmisljanje in misli. Del
ucinka je sestavljen iz Custev, razpolozenja, vrednotenj in drugih custvenih stanj. Del
motivacije je povezan z osebnostjo, ki vkljucuje biolo§ko potrebo ali nauc¢eno vedenje za
iskanje cilja. Prva dva dela, kognicija in wvpliv, skupaj tvorita koncept custvene
inteligentnosti (Nabih, Metwally & Nawar, 2016). Mayer in Salovey opredeljujeta ¢ustveno
inteligentnost kot sposobnost spremljanja lastnega razmisljanja ter razmisljanja in dejanj
drugih. Salovey in drugi raziskovalci so kasneje razsirili obseg in vkljucili posameznikovo
sposobnost natancnega zaznavanja Custev, njihovo ocenjevanje in izrazanje, sposobnost
ustvarjanja Custev, ki olajSujejo razmisljanje, sposobnost razumevanja custev in uravnavanja
le teh za spodbujanje Custvene in intelektualne rasti (Dabke, 2016). Po Golemanu ¢ustvena
inteligentnost zajema zmoznosti motiviranja sebe, nadzora impulzivnega in zakasnitvenega
nadzora, uravnavanja razpoloZenja, simpatiziranja in upanja (Doe, Ndinguri & Phipps,
2015).

2.2.1 Tradicionalni pristop k Custveni inteligentnosti

Custvena inteligentnost se nanasa na uporabo sestavin duha, povezanega s ¢ustvi, ki so v
nasprotju s ¢isto racionalno miselnostjo pri uporabi inteligentnosti. Glede na taksno
opredelitev lahko zagovarjamo sposobnostne modele C¢ustvene inteligentnosti ali meSane
modele, ki zdruZujejo Custvene in racionalne komponente inteligentnosti in osebnosti.
Zagovorniki modelov, ki temeljijo na sposobnostih, opredeljujejo Custveno inteligentnost
kot sposobnost ali niz sposobnosti, ki dolo¢ajo njihovo u¢inkovitost custvovanja. Ti modeli
kazejo, da se mora Custvena inteligentnost osredotoCiti predvsem, ¢e ne izklju¢no, na
custvene komponente uma kot pod-komponente SirSega pojma Custvene inteligentnosti.
Perspektiva meSanih modelov Custvene inteligentnosti trdi, da modelom, ki temeljijo
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na sposobnostih, manjka globine in so nepopolni. Definicija meSanega modela ne razlikuje
med Custveno inteligentnostjo in $irSim konceptom socialne inteligentnosti, ampak ju
zdruzuje v eno. Znanstveniki Sirijo konstrukt custvene inteligentnosti na nacin, da
vkljucujejo cloveske lastnosti in zmogljivosti, ki se mo¢no opirajo na ¢ustveno komponento
uma, v nasprotju s Cisto racionalno inteligentnostjo. Ne glede na stalis¢e glede ustrezne
opredelitve vsakega pristopa Custvene inteligentnosti vidimo, da obstajajo ravni ali koraki
za ucinkovito razumevanje in uporabo custvene inteligentnosti. Obstaja splosno soglasje, da
se proces zatne z znotraj-osebnim custvenim razumevanjem in konca z ucinkovito
medosebno ¢ustveno uporabo in reprezentacijo (McClellan, Levitt & DiClementi, 2017).

2.2.2 Modeli ¢ustvene inteligentnosti

Na podlagi pregleda literature temelji model custvene inteligentnosti in vodenja na
priznanju, da je ¢ustvena inteligentnost sestavljena iz zavedanja lastnih custev, ¢ustev drugih
in zaznavanja le teh v kontekstu; iz resonance, ki vkljucuje upravljanje lastnih ¢ustev ob
hkratnem spremljanju Custev drugih in iz vplivanja na Custva drugih s sinhronizirano,
medsebojno Custveno spremembo, ki poveCa motivacijo in pozitivna Custva (McClellan,
Levitt & DiClementi, 2017). Slika 6 prikazuje model inspiracijskega vpliva Custvene
inteligentnosti.

Slika 6: Model inspiracijskega vpliva

Samo-zavedanje r\

Samo- Vpliv na

e Empatija
- . . —)
1 *  Custveno usklajevanje sprememba druge

Zavedanje drugih

r U/

Prirejeno po McClellan, Levitt & DiClementi (2017, str. 205).

Prva komponenta modela predstavlja nevrolosko izhodis¢e za vkljucitev na podlagi Custev.
To je zato, ker se vsa Custva zacnejo z zavedanjem in podzavestno usmeritvijo pozornosti k
stimulaciji ali ¢ustveno pomembnemu dogodku. Nasa ¢ustva se ne pojavijo kot posledica
stika z izvirnim draZljajem, temvec preko custvenih odzivov ter zavestnega in podzavestnega
vedenja drugih. Ta vedenja postanejo vir spodbud in lahko spodbudijo empati¢no Custveno
odzivnost. Druga faza modela je sestavljena iz dveh klju¢nih sestavin: empatije in
usklajenosti. Povecanje empaticnega odziva od voditelja zahteva, da zavestno ¢rpajo iz
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procesa Custvenega osvescanja, za povecanje njihove zavesti o Custvih drugih in olajSavo
Custvene usklajenosti. To se naredi namerno, s premikanjem zavedanja do Custvenih
signalov, ki jih prejmemo od drugega. Zadnja faza modela temelji na drugi stopnji in jo
razsirja z okrepitvijo zveze med voditeljem in sledilcem, kar vodi do inspiracijskega vpliva
in kon¢no, do pozitivne spremembe pri obeh posameznikih (McClellan, Levitt &
DiClementi, 2017).

2.2.2.1 Lastnostni model custvene inteligentnosti

Lastnostni model ¢ustvene inteligentnosti, Ki je prikazan na sliki 7, se obravnava kot model
druge generacije, ker je bil zasnovan tako, da vklju¢uje mnoge osebnostne lastnosti iz
prejSnjih modelov. Temelji na analizi vsebine zgodnjih meritev ¢ustvene inteligentnosti in
naj bi zajemal vse vidike osebnosti. Model je sestavljen iz $tirih komponent: dobro pocutje
(samozavest, sreCa, optimizem), druzabnost (socialna kompetenca, asertivnost, upravljanje
Custev drugih), samonadzor (obvladovanje stresa, regulacija custev, nizka impulzivnost) in
Custvenost (Custveno dojemanje sebe in drugih, izraZanje Custev, empatija) (Cherniss, 2010).

Slika 7: Lastnostni model custvene inteligentnosti
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Prirejeno po Berger (2017).

Lastnostni model Custvene inteligentnosti predvideva klju¢ne rezultate na delovnem mestu.
Verjetno najbolj robustni dokazi izhajajo iz metaanaliz, ki potrjujejo mo€ne pozitivne ucinke
na delovno uspesnost. Ve¢ $tudij je pokazalo, da je lastnostna Custvena inteligentnost
pozitivno povezana z zadovoljstvom pri delu, a negativno s stresom in izgorelostjo na
delovnem mestu. Raziskave so prav tako razkrile dosledno povezavo med lastnostno
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custveno inteligentnostjo in voditeljskim vedenjem ter sposobnostmi. Menedzerji z vi§jimi
rezultati na testu so bolj zazeleni s strani zaposlenih, saj so le ti posledi¢no bolj zadovoljni
in manj izgoreli. Nazadnje lastnostna Custvena inteligentnost je povezana z organizacijskimi
spremenljivkami v SirSem pomenu, kot so podjetnisko vedenje, delovna angaziranost in
kontraproduktivno vedenje na delu. Zaradi pomembnosti vpliva na dobro pocutje ljudi,
zdravje, odnose in dela so raziskovalci opravili priblizno 50 Studij, da bi ugotovili, ali se
lastnostna Custvena inteligentnost po usposabljanju izboljsa. 90 odstotkov Studij je bilo
pozitivnih, a so trpele zaradi pomembnih metodoloskih omejitev. Spremembe so vidne nekaj
tednih in se vzdrzujejo eno leto po usposabljanju. Najpomembnejsa korist treninga
lastnostne Custvene inteligentnosti je povecana dusevna blaginja: padec psiholoskih tezav,
povecanje srece in viSje zadovoljstvo in kakovost zivljenja. Druga korist je izboljSanje
fizi¢nega zdravja in tretja, izboljsana kakovost socialnih in zakonskih odnosov (Petrides in
drugi, 2016).

2.2.2.2 Goleman in Boyatzis model custvene inteligentnosti

Drugi model, prikazan v tabeli 3, temelji na delu Golemana in Boyatzisa (2017). Goleman
(2017) doloc¢i Custveno inteligentnost kot sposobnost obvladovanja ¢ustvenega impulza,
branja notranjih Custev in ustvarjanja gladkega odnosa. Trdi, da imamo ljudje dvojne
mozgane, dva uma in dve vrsti inteligentnosti: racionalno in ¢ustveno. Golemanova teza je,
da ravnotezje in upravljanje naSih Custev doloca, kako pametno se bomo ravnali in kako
uspesni bomo v Zivljenju. Njegov model je ekspanziven. Meni, da veliko Stevilo ¢loveskih
sposobnosti pade znotraj konstrukta cCustvene inteligentnosti, vkljuéno s toleranco
frustracije, zamudo pri zadovoljitvi, motivacijo, gorecnostjo, vztrajnostjo, impulzom
nadzora, uravnavanjem razpoloZenja, sposobnostmi za socutje, usklajenostjo z drugimi,
upanjem in optimizmom (Pfeiffer, 2001).

Tabela 3: Domene in podrocja custvene inteligentnosti po Golemanu in Boyatzisu

Samozavedanje Samoupravljanje Socialna zavest | Upravljanje odnosov

Custvena samokontrola Vpliv
Prilagodljivost Empatija Trenerstvo in mentorstvo
Custveno Usmerjenost na dosezke Upravljanje konfliktov
samozavedanje
Pozitivni pogled Organizacijska Skupinsko delo
zavest

Inspiracijsko vodenje

Prirejeno po Goleman & Boyatzis (2017, str. 3).
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Ceprav sta navdih dobila po modelu Mayer-Caruso-Salovey, je namenjen vkljuevanju
socialnih in ¢ustvenih kompetenc, s katerimi se povezuje izjemna zmogljivost na delovnem
mestu. Model je sestavljen iz Stevilnih specificnih kompetenc, ki so organizirane v Stiri
grozde: samozavedanje, samoupravljanje, druzbena zavest in upravljanje odnosov
(Cherniss, 2010). Znotraj vsake domene so v gnezdene kompetence, ki se jih lahko nau¢imo
in nam omogocajo izjemno uspesnost pri delu ali vodenju. Da bi bili odli¢ni, morajo voditelji
razviti ravnotezje moci v naboru kompetenc ustvene inteligentnosti. Ko to storijo, so odli¢ni
poslovni rezultati skoraj zagotovljeni (Goleman & Boyatzis, 2017).

2.2.2.3 Bar-On model custvene inteligentnosti

Bar-On model, ki je prikazan na spodnji sliki 8, je prvi model Custvene in socialne
inteligentnost. Ta model se je zanimal za prepoznavanje lastnosti in spretnosti, ki ljudem
pomagajo prilagoditi se socialnim situacijam in ¢ustvenim zahtevam zivljenja. Bar-On je
povezan s popisom Custvenega koli¢nika, samo-ocenjevalnim meritvenim ukrepom, ki se je
pogosto uporabljal v poznih devetdesetih letih (Cherniss, 2010).

Slika 8: Bar-On model custvene inteligentnosti
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Prirejeno po Green (2017).

Pomembnost modela Bar-On za razvoj u¢inkovitega vodstvenega vedenja v organizacijah je

podprta s Stevilnimi Studijami. Hierarhi¢ni model vsebuje pet glavnih komponent, ki

zajemajo petnajst pod-komponent, te pa se zdruzujejo v eno samo komponento, ki ji pravimo

custveni koli¢nik. Prva komponenta, in sicer znotraj-osebna kompetenca, se nanaSa na

kompetentnost, da se zavedamo sebe, razumemo svoje prednosti in slabosti ter
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izrazamo svoje misli in obCutke na konstruktiven nac¢in. Dejavnika, ki spodbujata znotraj-
osebne spretnosti, sta samozaupanje in samouresni¢evanje v smislu doseganja lastnih ciljev
in potencialov. Druga komponenta, medosebne vescine, se nanasa na kompetentnost, da se
zavedamo Custev in potreb drugih ter smo sposobni razviti in vzdrzevati obojestransko
zadovoljiv odnos z drugimi. Tretja komponenta, obvladovanje stresa, se nanaSa na
sposobnost u¢inkovitega obvladovanja Custev, ki jih zahteva dolo¢eno stanje ali situacija.
Prilagodljivost je Cetrta komponenta in vkljucuje stik z zunanjim svetom in realnostjo ter
prilagajanje novi razmeram. Peta komponenta, to je splosno razpoloZenje, se nanasa na
sposobnost, ki sluzi olajSanju ¢ustvenega in socialnega vedenja ter je sestavljena iz samo-
motivacijskih nagnjenj, kot so optimisticen pogled na zivljenje in oblutek zadovoljstva s
samim seboj (Dippenaar & Schaap, 2017).

2.2.2.4 Mayer - Caruso - Salovey model custvene inteligentnosti

Mayer, Caruso in Salovey (2016) so inteligentnost opredelili kot sposobnost izvajanja
abstraktnega sklepanja; razumeti pomen, podobnosti in razlike med dvema konceptoma,
oblikovati posploSitve in razumeti, kdaj posploSevanje ni primerno glede na kontekst. Glede
na to, kako ljudje razmisljajo o Custvih, je Custveno inteligentna oseba tista, ki natanc¢no
zaznava custva, uporabi Custva za omogocanje misli, razume custvene pomene in zna
upravljati tako s svojimi kot custvi drugih. Ljudje sami teZko ocenijo lastno raven
inteligentnosti, tako splo$ne kot Custvene. Svoje sposobnosti ocenjujejo na podlagi
samozavesti, samospostovanja, nesporazumov o tem, kaj vkljucuje uspesno razmisljanje ter
na podlagi Zelje. Te ne-intelektualne znacilnosti samoocenjevanja so neveljavni kot indeksi
njihovih dejanskih sposobnosti. Koncept Siroke inteligentnosti izhaja iz hierarhi¢nega
pogleda na inteligentnost, ki ga opisuje model treh stratumov. V tem modelu se sploSna
inteligentnost nahaja na vrhu hierarhije in je v drugem stratumu razdeljen na serijo od osem
sposobnosti, kot je na primer razumevanje specifinega besedis¢a in sploSnega znanja o
svetu. Siroke inteligentnosti lahko razdelimo na vroGe in hladne komplete. Hladne
inteligentnost so tiste, ki se ukvarjajo z relativno neosebnim znanjem, kot so verbalna,
vizualno-prostorska inteligentnost ter matemati¢ne sposobnosti. Vroc¢e inteligentnosti lahko
definiramo kot razmiSljanje o informacijah, ki so za posameznika pomembne; na primer
upravljanje z obéutki za sprejem v druzbo, skladnost identitete in ¢ustveno pocutje. Custvena
inteligentnost spada v to kategorijo, ker so Custva definirana kot odzivi, ki vkljucujejo fizicne
spremembe, obcutene izkusnje, spoznanja in akcijske nacrte.

Cetrti pomembni model temelji na njihovem delu. Zanima se za psihologijo ustev, teorijo
osebnosti in duSevnih sposobnosti z namenom prizadevanja razviti nove, razlicne vrste
inteligentnosti. Stiri komponente modela, ki so podrobneje opisane v tabeli 4, so: sposobnost
zaznavanja custev, sposobnost uporabe Custev za lazje misljenje, sposobnost razumevanja
Custev in sposobnost obvladovanja ¢ustev (Cherniss, 2010).
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Tabela 4: : Stiri-vejni model custvene inteligentnosti po Mayer — Caruso - Saloveyu

e  prepoznavanje varljivih ali nepostenih ¢ustvenih izrazov

e  diskriminacija to¢nih/neto¢nih ¢ustvenih izrazov

Zaznavan J e e  razumevanje, kako so dolocena Custva prikazana glede na kontekst in kulturo

e sposobnost izraZanja Zelenih Custev v danem trenutku; zaznavanje Custvene vsebine
v okolju, vizualni umetnosti in glasbhi

e  prepoznavanje Custev pri drugih ljudeh s pomo¢&jo njihovih vokalnih znakov,
obraznih izrazov, jezika in obnasanja

custey

e  prepoznavanje Custev v lastnih fizi¢nih stanjih, obcutkih in mislih

e  izbira problemov, ki temeljijo na tem, kako lahko nenehno Custveno stanje olajsa
kognicijo
e izkori$€anje nihanja razpoloZenja in ustvarjanje razliénih kognitivnih perspektiv

Olajsevanije . o ) L
.. e  prioritetno razmisljanje tako, da usmerimo pozornost na sedanji ob¢utek
misli z uporabo e  ustvarjanje Custva kot sredstvo za povezovanje z izkusnjami drugih
Custey e  ustvarjanje custev kot pomo¢ pri presoji in spominu
e  prepoznavanje kulturnih razlik pri vrednotenju ¢ustev; razumevanje, kako se bo
druga oseba pocutila v prihodnosti ali pod dolo¢enimi pogoji
Razumevan J e e  prepoznavanje prehodov med ¢ustvi; razumevanje kompleksnih in mesanih ¢ustev

5 e razlikovanje med razpolozZenjem in custvovanjem
custev

e zmoznost ocenitve situacije, ki bodo lahko povzrocila dolocena Custva
e  zmoznost dolo¢iti pomene in posledice Custev
e  oznacitev Custev in prepoznavanje odnosov med njimi

e sposobnost ucinkovitega upravljanja z lastnimi ¢ustvi in s ¢ustvi drugih, da
dosezemo Zzeleni izid
e  ocenitev strategije za ohranitev, zmanjSanje ali okrepitev Custvenega odziva

Upravljanje s

B . e spremljanje Custvene reakcije, da ugotovimo njihovo razumnost
custvi

e  vkljuCevanje Custev, ¢e so nam v pomo¢ in izkljuevanje, ¢e nam niso

e  odprtost za prijetna in neprijetna Custva

Prirejeno po Mayer, Caruso & Salovey (2016, str. 7).
2.2.3 Ucenje Custvene inteligentnosti

Obstajajo posebni razlogi, zakaj Zelijo organizacije izboljSati Custveno inteligentnost svoje
delovne sile. Prvi¢, spretnosti, ki jih zajema ¢ustvena inteligentnost, SO izrednega pomena za
Stevilna delovna mesta, Se posebej za mesto vodje. Drugi¢, Custvena inteligentnost je v
literaturi o vodenju popularen konstrukt, saj velja za nekaj dobrega. IzboljSana Custvena
inteligentnost je povezana z zdravjem, dobrim pocutjem in uspesnostjo, pa tudi z izboljSanim
vodenjem projektov, uspesnostjo prodaje in uéinkovitostjo vodenja. V nasprotju z dragimi
in dolgorocnimi pristopi bi usposabljanja Custvene inteligentnosti lahko zagotovila
neposredno korist za zaposlene in vodje. Kumulativni dokaz, da je Custveno inteligentnost
mogoce izboljsati z usposabljanjem, bi pomenilo njegovo uporabo s strani organizacij, ki
zelijo izboljSati uspeSnost in Custvene rezultate svojih zaposlenih in menedZerjev. V
raziskavi o ucenju Custvene inteligentnosti je bila uporabljena metaanaliza, tako pred in po
usposabljanju. Obe analizi sta dokazali, da je u¢inek na usposabljanje zmeren in pozitiven,
kar potrjuje dejstvo, da se Custvena inteligentnost lahko nauci. Glede na dokaze, da
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usposabljanje pozitivno vpliva na rezultate, bi bilo za raziskovalce smiselno, da preucujejo,
za koga je primerno in kakSen je vpliv treninga. Opazili so, da je usposabljanje u¢inkovitejse,
¢e se izogibamo predavanj, vkljuéeno pa je mentorstvo, praksa in povratne informacije.
Potrebno je individualizirano usposabljanje in zagotovitev natan¢nih povratnih informacij o
spretnostih udelezencev. Medtem ko smo ugotovili, da spol ni relevanten, je treba preuciti
druge individualne spremenljivke kot potencialne moderatorje. Na primer, ali je
usposabljanje bolj primerno za posameznike, ki imajo visoko stopnjo samonadzora ali
regulativno proznost (obcutljivost na kontekst in odzivnost na povratne informacije).
Custvena inteligentnost je bila povezana z mnogimi merili, ki so povezani z delom, delovno
uspesnostjo, stresom in zdravjem pri delu. Znano je, da se vse uCenje ne usposablja na
delovnem mestu, koliko pa se posameznik nauci je odvisno od osebnih in organizacijskih
dejavnikov. Rezultati metaanalize dajejo tako teoreti¢ni kot prakti¢ni prispevek k literaturi
o Custveni inteligentnosti in obsegu, v katerem se le ta lahko usposablja. Ugotovitve bi
morale biti koristne za strokovnjake, ki bi radi izvedeli, ali je program usposabljanje
Custvene inteligentnosti na delovnem mestu dejansko dobra nalozba (Mattingly & Kraiger,
2019).

2.3 Custvena inteligentnost in vodenje

Pojem »c¢ustvena inteligentnost« je bil uveden v devetdesetih letih prejSnjega stoletja in je
od takrat pridobil veliko pozornosti na psiholoskem, kadrovskem in svetovalnem podrocju
ter tudi na podro¢ju vodenja. Povecanje popularnosti je bilo pripisano vlogi Custvene
inteligentnosti pri uspehih in neuspehih vodenja in voditeljev (Doe, Ndinguri & Phipps,
2015). Od voditeljev se namre¢ pricakuje, da vodijo z integriteto in zgledom pozitivnega
vedenja za druge. Plemeniti namen vodenja je laZji, ko so Casi dobri. Ko pride ¢as izzivov,
lahko situacija postane Gustvena in takrat je vodenje s plemenitim namenom teZje. Custva se
pogosto obravnavajo kot moteca; nekaj, kar posega v uspesnost. Zato eden od pogledov na
vodenje zagovarja nadzor in omejitev Custev. Vendar pa je najnovejsi pogled, ki sta ga
predstavila Caruso in Rees (2019), drugacen, saj predpostavlja, da lahko Custva pomagajo
voditeljem razmis$ljati in sprejemati dobre odlocitve ter so osnova za vzpostavljanje
kakovostnih odnosov. Izkoris¢anje Custev na produktiven nacin zahteva zelo visoko raven
spretnosti; taksnih, Ki se jih mnogi voditelji ne ucijo ali jih preprosto ignorirajo. Ker so Custva
vgrajena v vsakega posameznika, skupino ali organizacijo, ne gre za izbiro, ki jo mora
sprejeti voditelj. Namesto tega mora razviti spretnosti, ki temeljijo na Custvih, kar
imenujemo Custvena inteligentnost.

2.3.1 Vpeljava Custev v teorijo vodenja

Jeza je pogosto doziveto Custvo na delu, saj je delovno okolje lahko vir frustracij. Voditelji

in menedzerji pogosteje kot drugi delavcei dozivljajo jezo na delovnem mestu. Vzroki za jezo

so lahko zaznana nepravi¢nost, aroganca, nevljudnost, javno poniZanje in ¢ustvena zloraba.

Tudi strah se pogosto pojavljanadeluinima velik vpliv na uspeSnost organizacije.
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Razlogi za strah so organizacijske spremembe, ocene uspesnosti, konfrontacije in povracila.
Tako jeza kot strah vplivata na sprejemanje odlocitev. Sreca je tretje najbolj pogosto Custvo,
ki vpliva na rezultate v organizaciji. Z njo je povezan Kkarierni napredek, denar, spostovanje
in prijetni socialni odnosi na delovnem mestu. Ceprav so nekatere $tudije Ze raziskovale
ucinke srece na organizacijsko kognicijo, ni bilo mozno raziskati pristranskosti, ki jih to
Custvo lahko povzro¢i na kompleksno vodstveno odlocanje (Bachkirov, 2015). Vedeti,
katero Custvo izkazati v dolocenem trenutku, ni vedno lahko. Ljudje imajo tezave tudi z
izkazovanjem pozitivnih Custev, kot je na primer hvaleznost. Jeza, strah in zalost S0 ustveni
odzivi na zloraben nadzor in so posledica razli¢nih vedenjskih reakcij. Ker so ¢ustva Ze sama
po sebi dovolj kompleksna, so posledice med Custveno interakcijo in dogodkom Se bolj
zahtevne (Ashkanasy, Humphrey & Huy, 2017).

2.3.2 Uporaba Custvene inteligentnosti v vodenju

Slika 9 prikazuje proces, kako najbolje ravnati glede na dano Custveno situacijo, da
preusmerimo custva in dosezemo zelen, idealen rezultat. Kljub konceptualno natanénemu in
prakticno uporabnemu, pristop trpi zaradi prekomernega poudarka na posameznikove
znotraj-osebne elemente Custvene inteligentnosti. Kaze omejeno perspektivno koristnosti
Custvene inteligentnosti kot sredstva za odzivanje na negativna ¢ustva (McClellan, Levitt &
DiClementi, 2017).

Slika 9: Proces custvene inteligentnosti

Custveno pomemben dogodek

!

Podzavestni ¢ustveni odziv

!

Zavedanje ¢ustvenega odziva

|

Odcepitev in regulacija ¢ustev

|

Izbira ustreznega vedenija

1

Ciljno usmerjeno uravnavanje ¢ustev in vedenja

Prirejeno po McClellan, Levitt & DiClementi (2017, str. 202).

Medtem ko akademski pristop h konstruktu custvene inteligentnosti kaze osredotocenost na
znotraj-osebne in medosebne komponente, kot tudi na pozitivne in negativne vidike ¢ustev,
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se praksa in usposabljanje Custvene inteligentnosti vec¢inoma osredotocata na sposobnosti
posameznika pri obvladovanju negativnih cCustev. Pri pregledu ve¢ izobrazevalnih
programov, usmerjenih v spodbujanje Custvene in socialne inteligentnosti, vsi poudarjajo
upravljanje negativnih custev ali negativno socialno-Custvenega vedenja. Le redki so
osredotoceni na spodbujanje pozitivne Custvenosti. Razlog za to verjetno izhaja iz osrednje
pozornosti, ki so jo dobile zgodnje Studije Custev za razumevanje strahu in jeze. Zato tipi¢en
proces vkljuevanja in poucevanja Custvene inteligentnosti vkljucuje spoznanje, da se Custva
zacnejo pojavljati v nas pred zavestno ravnjo. Ko se Custev, ki se obicajno nanasajo na strah
ali jezo, zavedamo, se moramo sprostiti in distancirati od njih (McClellan, Levitt &
DiClementi, 2017).

2.3.3 Povezava med Custveno inteligentnostjo in u¢inkovitostjo vodenja

Voditelji so posamezniki, ki komunicirajo kulturo organizacije. Poudarjajo pomembnost
vrednot v organizaciji. Ker je vrednost zelo povezana s Custvi, mora biti organizacijska
kultura posredovana vplivnim in prepric¢ljivim voditeljem, ki so sposobni izsiljevati Custva
iz organizacijskih nacel. Goleman je trdil, da imajo ucinkoviti voditelji visoko stopnjo
Custvene inteligentnosti. Visoka stopnja namre¢ prispeva k organizacijskemu uspehu, Kjer
imajo voditelji zmoznost razumevanja ¢ustev svojih sledilcev, dobro upravljajo svoja Custva,
da bi dosegli zaupanje, ustrezno posredujejo, ko nastopijo tezave in imajo veliko
razumevanje druzbenega okolja na delovnem mestu. Vodstveno uc¢inkovitost je opredeljena
kot voditeljeva vloga, da vpliva in usmerja druge pri doseganju Zelenega cilja. Custveno
stabilne voditelje opisujemo z lastnostmi, kot so mirnost, samozavest, ne pretirana
Custvenost in neokrnjenost. Voditelji, ki so Custveno inteligentni, SO Sposobni interpretirati
in razviti negotove informacije v vizijo, ki je ustvarjalna in sprejemljiva za njihove sledilce
(Badri-Harun, Zainol, Amar & Shaari, 2016).

Ze zgodnje raziskave o uéinkovitosti vodenja so poudarile in povezale u¢inkovitost voditelja
z njegovimi osebnimi lastnostmi; poimenovali so ga lastnostni pristop. Kasneje so se zacele
pojavljati tudi druge raziskave, ki so temeljile na vedenjskem pristopu, v katerem se vedenje
in u€inkovitost voditelja primerjata na podlagi dojemanja drugih. Dokazan je bil pomemben
odnos med temi vodstvenimi pristopi in uéinkovitostjo vodenja. U¢inkovitost vodenja je
obseg, v katerega zaposleni verjamejo, da so njihovi menedzerji ucinkoviti voditelji.
Kakovost odnosa med voditeljem in sledilci temelji na u€inkovitosti vodenja. Ucinkovitost
vodenja je opredeljena kot sposobnost in pripravljenost vodije, da uporabi tisti slog vodenja,
ki je najbolj primeren glede na pripravljenost sledilca. Opredelitev u¢inkovitosti vodenja se
razlikuje od raziskovalca do raziskovalca, ker je u¢inkovitost voditelja odvisna od izbranega
rezultata kot merila u¢inkovitosti (Nabih, Metwally & Nawar, 2016).
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2.4 Kritika konstrukta ¢ustvene inteligentnosti

Konstrukt ¢ustvene inteligentnosti je bil predmet Stevilnih kritik in razprav o tem, kaj sploh
predstavlja. Nekatere raziskave kazejo, da ima postopno veljavnost, vendar je inteligencni
koli¢nik prav tako pomemben za razumevanje razli¢nih rezultatov. Razli¢ni ukrepi Custvene
inteligentnosti z razli¢nimi meritvenimi metodami dajejo razli¢ne rezultate. Kritiki menijo,
da je vloga Custvene inteligentnosti pri poklicni izbiri, delovnem mestu in zadovoljstvu
previsoka in ugotavljajo, da so trditve o pomembnosti le te proti splosnim mentalnim
sposobnostim neutemeljene. Nekateri raziskovalci Kritizirajo dejstvo, da obstaja veliko
nasprotujocih si konstruktov ¢ustvene inteligentnosti, spet drugi menijo, da je v zgodnji fazi
razvoja vec¢ razli¢nih teorij znak vitalnosti in ne slabosti. Prav tako je potrebno preveriti
veljavnost konstrukta v razli¢nih kulturnih kontekstih, da se posledi¢no lahko vzpostavi
kulturni in univerzalni fenomen. Raziskave kazejo, da ima Custvena inteligentnost kot
kognitivna sposobnost lahko omejeno uporabnost. Potrebni so mo¢ni, nepristranski
empiri¢ni podatki, preden bo uporaba konstrukta Custvene inteligentnosti $irSe sprejeta
(Caruso, Bhalerao & Karve, 2016).

Prva kritika se nanasa na Stevilo nasprotujoCih si definicij in modelov custvene
inteligentnosti. Obstajata dva razlicna konstrukta, ki sta vkljucena pod oznako Custvene
inteligentnosti: ¢ustvena inteligentnost ter ¢ustvena in socialna pristojnost. Prva resitev je
popolna zavrnitev koncepta Custvene inteligentnosti. Drugi pristop k problemu je sprejetje
dejstva, da so staliSca razli¢na. Problem te reSitve je, da ker so modeli med seboj tako
razli¢ni, je koncept Custvene inteligentnosti v nevarnosti, da postane nesmiseln. Tretja
resitev je izbira enega izmed obstojecih modelov in prepri¢ljivo dokazati, da je le ta najboljsi
(Cherniss, 2010). Druga kritika in tudi najvecja slabost v obstojeci raziskovalni literaturi je
pomanjkanje znanstveno utemeljenih, objektivnih meritvenih ukrepov konstrukta Custvene
inteligentnosti. Za razliko od mnogih skrbno razvitih ukrepov za merjenje kognitivnih
sposobnosti, temeljijo skoraj vsi ukrepi na podlagi inStrumentov samo-porocanja,
pomanjkanja standardov ali standardizacijskih skupin in ¢e meritveni ukrepi sploh obstajajo,
potem imajo nesprejemljive ravni notranje konsistentnosti in stabilnosti. Skoraj nobeden od
ukrepov ne zagotavlja vseh podatkov, ki podpirajo posebne razlage, za katere raziskovalci
trdijo, da lahko uporabo testnega rezultata. Brez objektivnih, psihometri¢nih ukrepov je
preprosto nemogoce vedeti, kaj Custvena inteligentnost je in kaj ni (Pfeiffer, 2001). Tretje
podro¢je polemike vkljucuje povezavo med Custveno inteligentnostjo in pomembnimi
rezultati, kot sta delovna uspeSnost ali ucinkovitost vodenja. Pomembnost Custvene
inteligentnosti je odvisna od delovnega mesta, specificne situacije in vrste ljudi, ki so
vpleteni. Custvena inteligentnost bo verjetno igrala pomembnej3o vlogo na delovnih mestih,
ki vkljucujejo ve¢ socialnih interakcij. Podobno bi morala biti ¢ustvena inteligentnost bolj
pomembna za uspesSnost ekipe kot individualna uspeSnost. Prihodnje raziskave morajo ve¢
pozornosti posvetiti kontekstu, saj je lahko Custvena zaznava pomembnejsa v dolocenih
kontekstih. Prav tako je treba upoStevati razlicne ucinke specifi¢nih sposobnosti Custvene
inteligentnosti (Cherniss, 2010).
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3 KVALITATIVNA RAZISKAVA NA IZBRANIH PRIMERIH

V prvem poglavju sem teoreti¢no predstavila konstrukt karizme in karizmati¢nega vodenja,
v drugem Custvene inteligentnosti, v zadnjem poglavju bom z analizo sekundarnih tujih virov
skuSala povezati omenjena konstrukta na izbranih voditeljih.

3.1  Zasnova raziskave in metodologija

Magistrsko delo je sestavljeno iz treh delov. V teoreticnem delu, ki je izhodisce raziskave,
sem pregledala ve¢inoma tujo znanstveno in strokovno literaturo ter predstavila koncepta
karizmati¢nega vodenja in ¢ustvene inteligentnosti. V drugem delu sem si za analizo izbrala
tri podjetja: Apple Inc., Oracle Corporation in Tesla Inc. ter njihove voditelje Steva Jobsa,
Larryja Ellisona in Elona Muska, za katere menim, da se posluzujejo karizmati¢nega stila
vodenja. S pomoc¢jo sekundarnih virov bom z vidika Custvene inteligentnosti analizirala
njihov slog vodenja. V zadnjem, interpretativnem delu, bom poskusSala povle¢i vzporednice
med teoreti¢nim in raziskovalnim delom ter predstavila sklepne ugotovitve.

Slika 10: Graficni prikaz poteka kvalitativne raziskave magistrskega dela

Teoreticni del * Pregled in analiza tuje strokovne in znanstvene literature
e e ) ) ¢ Predstavitev koncepta karizmati¢nega vodenja

¥

Raziskovalni del * Predstavitev izbranih podjetij

e Predstavitev koncepta ¢ustvene inteligentnosti

(analiza) ) * Predstavitev izbranih voditeljev

* Analiza karizmati¢nega stila vodenja na izbranih
primerih z vidika ¢ustvene inteligentnosti

Sklepne ugotovitve ¢ Interpretacija analize
) . ) *  Vzporednice med teoretiénim in raziskovalnim delom
(interpretacija) e Sklep

Vir: lastno delo.

3.2 Osnovni namen, cilji in raziskovalna vprasanja

Namen magistrskega dela je razsiriti znanje in povezati koncept karizmati¢nega vodenja
in koncept Custvene inteligentnosti kot nacin razvijanja u€inkovitega vodstvenega procesa v
podjetju. Osnovni cilj magistrskega dela je s pomocjo tuje strokovne literature prikazati
povezavo karizmati¢nega vodenja in Custvene inteligentnosti na izbranih primerih.
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Kvalitativna raziskava bo temeljila na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

1. Ali voditelji podjetij Apple Inc., Oracle Corporation in Tesla Inc. poznajo sodobne
pristope vodenja?

2. Ali je vodenje, podprto z elementi karizme, prisotno v izbranih podjetjih Apple Inc.,
Oracle Corporation in Tesla Inc.?

3. Kaksen pomen pripisujejo voditelji podjetij Apple Inc., Oracle Corporation in Tesla Inc.
custveni inteligentnosti v vodenju podjetij?

4. Ali pri svojem stilu vodenja, voditelji podjetij Apple Inc., Oracle Corporation in Tesla
Inc. vkljucujejo elemente Custvene inteligentnosti?

3.3 Predstavitev podjetij
3.3.1 Predstavitev podjetja Apple Inc.

Podjetje Apple Inc., ustanovljeno 3. januarja 1977, izdeluje, oblikuje in trzi mobilne,
komunikacijske in medijske naprave, osebne raCunalnike in prenosne  digitalne
predvajalnike glasbe. Podjetje prodaja vrsto povezane programske opreme, storitev,
dodatkov, omreznih reSitev in digitalnih vsebin. Produkti in storitve podjetja vkljucujejo
iPhone, iPad, Mac, iPod, Apple Watch, Apple TV, portfelj potrosniskih in profesionalnih
programskih aplikacij, i0S, OS X in watchOS operacijske sisteme, iPhone OS (i0S), OS X,
iCloud, Apple Pay in ostalo ponudbo dodatne opreme, storitev in podpore. Prodajni segment
je razprSen po celem svetu; vkljucuje evropske drzave, Zdruzene drzave Amerike, Afriko,
Indijo, del Azije vklju¢no s Kitajsko, Hong Kongom in Tajvanom ter drugi del azijsko-
pacifiskega obmocja, vkljuno z Avstralijo, ki ni vkljucena v druge poslovne segmente
podjetja (Reuters, 2019a).

Slika 11: Logotip podjetja Apple Inc.

Vir: Munson (2019).

Izraz »neformalna ekonomija« se nanaSa na komercialne aktivnosti, ki se vsaj deloma

zgodijo zunaj opazovanja, obdavcenja ali ureditve upravnega organa. Izraz lahko preslikamo

na dejavnost ¢lanov v tehnoloski skupnosti, ki lezi zunaj neposredne pristojnosti
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oblikovalca sistema. V tem primeru je Apple oblikovalec sistema. Zagotovil je infrastrukturo
in pravila, ki so zdruzila skupine uporabnikov in razvijalcev na vecstranski platformi.
Applov ekosistem vkljucuje proizvajalce strojne opreme, razvijalce aplikacij, glasbo in
konc¢ne uporabnike. Nekateri razvijalci aplikacij so na podlagi Applove platforme zgradili
vecja podjetja, ki so prodajala namisljene stvari. Gre za globalni pojav, ki ga niti Apple ni
mogel predvideti. Kritiki so Applov ekosistem opisali kot skrbno urejen vrt. Razvil je odprto
platformo aplikacij za zunanje razvijalce, ki zelijo ustvarjati programsko opremo in vsebino,
vendar je le ta zelo nadzorovan. Razvijalci so se pritozevali, da je bil postopek odobritve za
pridobitev aplikacije v Applovi spletni trgovini neprosojen, vendar so kljub temu nadaljevali
s predlozitvijo vlog. Do konca leta 2011 je bilo v trgovini ve¢ kot pol milijona aplikacij.
Kljub svojemu strogemu pristopu je Applu uspel gojiti prvo in najvecjo vsestransko
platformo v mobilnem prostoru. Edini pomemben konkurent v tem casu je bil Google
Android. Priznanje Appla, da potrebujejo zunanje razvijalce za bogatenje uporabniske
izkusnje je bil nov pojav. Velikost preobrazbe v podjetju Apple je bila temeljnega pomena,
prav tako kot industrija, ki se e vedno spreminja (Yu, 2013).

Priznanje pozitivnega prispevka zunanjih razvijalcev je bilo ostro v nasprotju z nekaterimi
Applovimi prepricanji. Applova temeljna preprianja so bila prica nenehnim prilagajanjem,
ko se je podjetje preoblikovalo iz proizvajalca inovativnih racunalnikov, ki je bilo ciljno
usmerjeno na ozko obcinstvo s poudarkom na inZenirski iznajdljivosti, v potrosnika
usmerjeno elektronsko hiso, ki je bila mainstream v svojih ponudbah proizvodov in je
privlacila mnozi¢ne potrosnike. Apple je mnoga leta zanemarjal podjetniski sektor in ni imel
prodajne ekipe za storitvena podjetja. Jobs je svoj slavni pristop utemeljil z besedami, da
zeli prodajati konénim uporabnikom in ne IT-vodjem. Sele njegov naslednik, Tim Cook, je
formalno priznal pomen sekundarnega trga in dejal, da se bo Apple posvetil potrebam velikih
podjetij. Primer Appla dokazuje prednost gojenja neformalne tehnoloske skupnosti okoli
osrednje platforme podjetja. Clani skupnosti niso le nepogresljivi pri izpopolnjevanju
obstojeCega trga proizvodov, ampak imajo pomembno vlogo pri razvoju podjetja in
izboljSanju prilagodljivosti organizacije kot celote (Yu, 2013).

Podjetje Apple temelji na Sestih vrednotah, ki so prikazane na sliki 12: vkljuevanje in
raznolikost, zasebnost, odgovornost dobavitelja, okolje, dostopnost in izobraZevanje.
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Slika 12: Vrednote podjetja Apple Inc.

Dostopnost
" 1 )
Odgovornost dobavitelja - - Izobrazevanje
Zasebnost - l'm" n Okolje

Vkljuéevanje in raznolikost
Prirejeno po Apple Inc. (2019).

Ena izmed pomembnejSih Applovih vrednot je raznolikost med Iljudmi. Izhaja iz
posameznikovih razlik v tem, kdo smo, kaj smo doziveli in kako razmisljamo. Kljub
neenakostim med ljudmi ustvarjajo izdelke, ki vkljuCujejo vse in sluzijo vsem. Kadar so
izdelki zasnovani tako, da so ljudem dostopni, lahko ti z njimi po¢nejo, kar Zelijo. Vsaka
naprava in operacijski sistem sta zasnovana z zmogljivimi funkcijami, da so na voljo tudi
gluhim in naglu$nim ljudem. Applovi s tak§nimi manevri izkazuje podporo vsem ljudem.
Apple je od leta 2014 del projekta ConnectED, ki je 114 Solam zagotovil 100 milijonov
dolarjev v pomo¢ za boljSe izobrazevanje. Implementirali so proces, ki zagotavlja
nacrtovanje, strokovno ucenje in usmerjanje, da bi vsaka Sola doZivela transformacijo s
pomocjo tehnologije. Veliko inovacij se usmerja v pomembnost materialov, iz katerih so
izdelani Applovi produkti. Pomembno je tudi, kako in na kakSen nacin so produkti izdelani,
da ¢im bolj pozitivno vplivajo na okolje. Ker se Applovih produkti se izdelujejo po celem
svetu, sodelujejo z dobavitelji, da bi preverili, ali so zahteve ljudi v dobavni verigi
izpolnjene. Leta 2018 je bilo v 45 drzavah ocenjenih ve¢ kot 1000 dobaviteljev. V podjetju
Apple verjamejo, da je zasebnost temeljna ¢lovekova pravica. Ker je ogromna koli¢ina
osebnih podatkov spravljena na Applovih napravah, je vsak izdelek posebej zasnovan tako,
da varuje te informacije (Apple Inc., 2019).

3.3.2 Predstavitev podjetja Oracle Corporation

Podjetje Oracle Corporation je bilo ustanovljeno 9. oktobra, leta 2005. Ponuja izdelke in
storitve, ki se dotikajo vseh vidikov okolja informacijske tehnologije, vkljuéno z
aplikacijami, platformami in infrastrukturo. Podjetje med drugim licencira programsko
opremo Oracle Applications, ki se uporablja v podatkovnih centrih in z njo povezanih IT-
okoljih za upravljanje in avtomatizacijo poslovnih funkcij v podjetju, vkljucno s ¢loveskim
kapitalom, upravljanjem talentov, finanénim upravljanjem, nabavo, poslovno analitiko in
upravljanjem uspesnosti podjetja (Reuters, 2019b). Nastajajoc¢e tehnologije rusijo stare
paradigme in odpirajo nove priloZnosti. Oracle je vgradil inovativne tehnologije v vsak vidik
naSega oblaka in podjetjem omogocil, da preoblikujejo svoja podjetja, procese in izkusnje.
Z uvedbo avtonomne zbirke podatkov, ki je edina samo-vozeca, samo-zavarovalna in samo-
popravljalna, Oracle znova spreminja nacin upravljanje le teh. Danes 430-000 strank v 175
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drzavah uporablja tehnologije Oracle za izkori§¢anje poslovnih priloZnosti in reSevanje
resni¢nih, oprijemljivih izzivov (Oracle Corporation, 2019).

Slika 13: Logotip podjetja Oracle Corporation

Vir: David (2018).

Oracle se je osredoto€il na najboljsi in najbolj popoln poslovno-tehnoloski paket. Svojo
tehnologijo ponujajo poslovnim in vladnim strankam po vsem svetu. Oracle je svoj trg
segmentiral na dva nacina: po kategorijah izdelkov in geografsko. Tri glavne proizvodne
linije podjetja so programska oprema, ki vklju¢uje nove licence in posodobitve licenc in
podporo; strojni sistemi, ki se deli na izdelke strojne opreme ter podporo in storitve, ki
zajemajo svetovanja, povprasevanja in izobrazevanja (Finkle & Scoresby, 2012).

Vizija podjetja Oracle temelji na $tirih nacelih, ki so prikazana na sliki 14: poenostavitev,
standardizacija, avtomatizacija in inovacija.

Slika 14: Nacela podjetja Oracle Corporation

Poenostavitev

Nacela podjetja
Oracle Corporation

Inovacija Standardizacija

Avtomatizacija

Prirejeno po Song, Jung, Oh & Choi (2015, str. 227-228).

Prvo nacelo je poenostavitev. Cilj podjetja Oracle je namre¢ doseéi hitro posredovanje
informacij z integriranimi sistemi pod enotno bazo podatkov. Trenutno imajo celoten nabor
izdelkov za informacijsko-tehnoloske resitve. Celoten paket izdelkov ponuja poenostavljeno
reSitev za stranke, ki vkljucuje zbirko storitev iz strojne opreme, baze podatkov in oblakov,
kar zmanjSuje zapletenost integracije sistemov. Drugo nacelo je standardizacija. Pri razvoju
izdelkov se Oracle osredotoca na zmanjSanje strosSkovnih in vzdrzevalnih ciklov z odprtimi
in lahko dostopnimi komponentami. Tretje naelo je avtomatizacija. Nanasa se na
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izboljSanje operativne ucinkovitosti s pomocjo tehnologije. Kot odziv na povecanje stroskov
in stopnjevanje povprasevanja po angaziranosti pacientov v zdravstveni industriji, Oracle
ponuja zdravstvene resitve. To omogoca izvajalcem zdravstvenih storitev, da pospesijo
sprejetje uéinkovitih sistemov. Sirok razpon industrijsko specifi¢nih programskih in strojnih
resitev je optimiziran na nacin, ki izboljSuje operativno ucinkovitost in zagotavlja ravni
ucinkovitosti, ki so neprimerljive z drugimi konkurenti v panogi. Zadnje, Cetrto nacelo, je
inovacija. Oracle Innovation Management je poslovna reSitev, ki pomaga organizacijam
povecati donosnost inovacij s sistemati¢énim pristopom k zajemanju, izbiri in vlaganju v
ustrezne ideje o izdelkih. S tem lahko organizacije sprejemajo hitrejSe in bolj informirane
poslovne odlocitve (Song, Yung, Oh & Choi, 2015).

3.3.3 Predstavitev podjetja Tesla Inc.

Tesla Inc. (prej Tesla Motors Inc.) oblikuje, razvija, izdeluje in prodaja popolnoma
elektricna vozila, sisteme in izdelke za shranjevanje son¢ne energije. Podjetje posluje skozi
dva segmenta: avtomobilsko industrijo, ki oblikuje in prodaja elektricna vozila ter
proizvodnjo in skladiS¢enje energije. Podjetje ponuja posojila in najeme svojih vozil v
Severni Ameriki, Evropi in Aziji preko razli¢nih finan¢nih institucij. Prav tako ponuja
dogovore o financiranju neposredno preko svojih lokalnih podruznic na obmocjih ZDA,
Nemcije, Kanade in Zdruzenega kraljestva (Reuters, 2019c).

Slika 15: Logotip podjetja Tesla Inc.

Al

===

Vir: Etherington (2017).

Podjetje Tesla je leta 2003 ustanovila skupina inZenirjev, ki je Zelela ljudem dokazati, da so
elektricna vozila lahko boljsa in hitrej$a kot bencinski avtomobili. Vsa Teslova vozila so
izdelana v tovarni Fremont v Kaliforniji, kjer je tudi velika ve€ina sestavnih delov vozil.
Njihov cilj je imeti najbolj varne tovarne na svetu, Tesla prevzema proaktiven pristop k
varnosti. Danes izdelujejo tudi prilagodljive izdelke za proizvodnjo in shranjevanje Ciste
energije. Za ustvarjanje celotnega trajnostnega energetskega ekosistema Tesla izdeluje
edinstven nabor energetskih reSitev, ki lastnikom domov in podjetjem omogocajo
upravljanje proizvodnje, skladis¢enje in porabo obnovljivih virov energije. Tesla verjame,
da hitreje, ko se bo svet prenehal zanasati na fosilna goriva in se usmeril v prihodnost brez
emisij, tem bolje bo (Tesla Inc., 2019).
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3.4 Analiza vodstvenih stilov izbranih karizmati¢nih voditeljev
3.4.1 Analiza stila vodenja Steva Jobsa

Steven Paul Jobs se je rodil leta 1955 v San Franciscu, Kalifornija. Bil je produkt dveh
velikih druzbenih gibanj, ki sta izhajala iz zaliva San Francisca v poznih 1960-ih letih. Prva
je bila kontrakultura hipijev in protivojnih aktivistov, ki so jih zaznamovale psihedeli¢ne
droge, rock glasba in anti-avtoritarizem. Druga je bila visokotehnoloSka kultura hekerjev v
Silicijevi dolini, polna piflarjev, inzenirjev, kiberpankov in podjetnikov v garazi. Obe gibanji
sta razli¢no pripomogli k poti do osebnega razsvetljenstva-zen in hinduizem, meditacija in
joga, primarna terapija krika in ¢utna deprivacija. Osnovna filozofija je bila, da je tehnologija
lahko na$ prijatelj. Jobs je sledil motu »ostani lacen, ostani nespameten«, ko je svojo
poslovno in inzenirsko plat osebnosti zdruzeval s svobodomiselno hipi stranjo. V vseh
vidikih njegovega zivljenja, ne glede na to, ali gre za zveze z zenskami, nacin, kako se je
soocal z diagnozo raka ali kako je vodil svoje poslovanje, je njegovo vedenje vedno odrazalo
protislovja, soto¢ja in kon¢no sintezo vseh razliénih verig. Na svoji poti je pomagal
preoblikovati sedem industrij: osebno racunalniStvo, animirani film, glasbo, telefonijo,
tabli¢ne raCunalnike, maloprodajne trgovine in digitalno zaloZniStvo. Jobs spada v panteon
velikih ameriskih inovatorjev, kot so Thomas Edison, Henry Ford in Walt Disney. Nobeden
od teh moz ni bil svetnik, in tudi ko bodo njihove osebnosti ze pozabljene, Se bo zgodovina
Deloval je, kot da normalna pravila zanj ne veljajo. Svojo strast, intenzivnost in ekstremno
emocionalnost je izlil v svoje izdelke. Razdrazljivost in nestrpnost sta bila sestavni del
njegovega perfekcionizma. Na vprasanje, kaj je zanj najpomembnejsa kreacija, je odgovoril:
podjetje. Kajti ustvariti trajnostno podjetje je veliko tezje in bolj pomembno kot katerikoli
produkt (Isaacson, 2012).

Slika 16: Steve Jobs

Vir: Levy (2019).
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Ko se je Jobs blizal koncu svojega zivljenja, je bil ¢as gibanja mnozi¢nih protestov z
anarhisti¢nimi podtoni proti Wall Streetu in kapitalizmu. Ironi¢no desnicarski kritiki so
opazili, da protestniki uporabljajo iPhone in MacBooke-znak utelesenega kapitalizma, pri
ustvarjanju levicarskega kapitalizma. Ne glede na politi¢no naklonjenost so ljudje e vedno
hvalili Jobsa kot tehnologa, oblikovalca, misleca in vizionarja, namesto kot kapitana
industrije, katere celotni obstoj se vrti okoli neusmiljenega zasledovanja dobicka. Jobs je
vlagatelje obravnaval z ambivalenco in rahlim prezirom. Apple ni imel analiti¢nih dni ali
rutinskih dogodkov kot vecina podjetij, ko naj bi zgornje vodstvo predstavilo svoje nacrte
vec sto vlagateljem. Kljub temu so se Applove zaloge konstantno povecevale. 9. avgusta
2011 je Apple prevzel podjetje ExxonMobil, najbolj dragoceno podjetje na svetu, vredno
342 milijard dolarjev (Yu, 2013). Custvena navezanost, ki so jo imeli uporabniki in sledilci
do Jobsa, se je predvsem izkazala v ¢asu njegove smrti, ko so se ljudje iz celega sveta zbrali
v Applovih trgovinah, kjer so postavljali jabolka in cvetje v znak spoStovanja in v spomin
na Jobsa (Shah & Mulla, 2013). Umrl je oktobra, leta 2011, pri ¢emer je zgradil eno najbolj
dragocenih podjetij na svetu (Isaacson, 2012).

Jobsove vodstvene ukrepe lahko razdelimo v tri diskretne strateSke procese: stratesko vizijo,
premagovanje notranjega upora in vzdrzevanje sprememb zagona. Kljub temu, da je bil Jobs
znan kot tehnoloski vizionar, je prodorno razmis$ljanje o oblikovanju izdelkov mogoce
doseci tudi s pomocjo stroge metodologije. Ko podjetja ugotovijo, kaj so skrite zelje njihovih
potrosnikov, lahko pridobijo neprecenljive vpoglede. Pristop, ki ga je Steve Jobs uporabljal
pri razvoju novih izdelkov, ni temeljil na anketah in konkuren¢nih analizah, ampak je imel
le eno fokusno skupino-sebe. Vrsta intervencije od zgoraj navzdol se je razlikovala od na¢ina
oblikovanja strategije. Jobs je namre¢ veckrat zanemaril formalne oblikovne in merilne
sisteme za opredelitev posebnih ciljev za nove pobude. Pri tem so bile obstojece rutine v
neformalni strukturi organizacije prevrnjene. Imel je visoke in natan¢ne tehni¢ne zahteve,
od zacCetne faze projekta in vse do kon¢nega izvajanja izbranih pobud. Tak$ne intervencije
so omogocale uvedbo neformalnih sprememb v organizaciji podjetja, Se preden se okrepi
zeleno vedenje s pomoc¢jo formalne organiziranosti; ravno nasprotno od tistega, na cemer
temelji vecina literature o organizacijskem oblikovanju (Yu, 2013).

Spremenil je svojo industrijo in je imel Sirok komercialni vpliv po svetu. V moderni dobi je
postal junak, ki ima kompleksen znacaj. Izzivi vkljucujejo grandioznost in vsevednost, ki se
zdruZujeta v imperialno identiteto, ki opredeljuje njihovo junaSko rast. JunaSko identiteto je
mogoce manifestirati skozi grandioznost in narcisticno samospostovanje. Ko ime vodje
postane zdruZeno z njihovim podjetjem, postanejo njihova ravnanja in zdravje veliko manj
zasebni. Ko se je Jobsovo zdravstveno stanje poslabsalo, je sprva objavil napacne izjave o
svoji blaginji, da bi zavedel vlagatelje, zaposlene in kupce. Jobs je ustvaril mocen, zvest in
uravnotezen vrhnji sloj menedzmenta, kateremu je bilo prepovedano govoriti z mediji. Po
drugi strani so njegovi visok standardi za odli¢nost izboljsali kakovost Zivljenja povprecnega
cloveka. Velike izboljSave v zdravstvu in napredek v izobraZevalnih sistemih so bili
omogoceni zahvaljujo¢ njegovim stvaritvam, poleg tega je zagotovil ogromno delovnih mest
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in pripomogel k ustvarjanju bogastva za mnoge ljudi. Jobs je uspel zaradi svoje nepopustljive
vizije in obsesivnega nadzora nad kakovostjo Appla. Jobs je bil ljudski junak, vendar ne
nujno dobrohotno bozanstvo. Tako kot mnogi drugi poslovni junaki se je tudi on odpovedal
obicajem, ker ga je poganjala misija; to je prizadevanje za nesmrtnost skozi svoje delo.
Vodstveni stil Steva Jobsa ni bil le produkt svobodno izbranega kognitivnega stila, ampak
predvsem Custven produkt edinstvenih zivljenjskih izkuSenj (Sonnenfeld, 2013).

Nikoli ni sprejel besede »ne« za odgovor in je nenchno potiskal svojo ekipo, da Si
prizadevajo za najboljSe. Skrbno je izbiral ljudi z izjemnimi sposobnostmi, ki so bili pri
svojem delu odli¢ni in so izstopali s svojim radovednim umom inovatorjev. Samozavesten
nasmeh in hoja sta prispevala k dejstvu, da je bil Jobs v oceh svojih sledilcev tako
karizmati¢en. O njegovem dominantnem stilu vodenja so veliko govorili tudi njegovi
zaposleni. Nenehno jih je priganjal, da niso dovolj hitri in ucinkoviti, kljub temu, da
velikokrat ni razumel izzivov obstojece tehnologije. Druga sposobnost, ki je pritegnila
javnost, so bile njegove odli¢ne predstavitvene in retori¢ne sposobnosti, saj je imel intuitivni
obcutek, kako razburiti in manipulirati z novinarji. Karizmati¢ni voditelji S0 znacilni po
svojem narcisticnem vedenju, impulzivnosti in ciklicnem vodenju. Narcisizem pri Jobsu ni
bila skrivnost, prav tako se je velikokrat pojavil v medijih in raziskavah. Njegova
impulzivnost in nacin, na katerega je izkrivljal realnost, sta ga naredila izjemno
nepredvidljivega. Karizmati¢ni stil vodenja Steva Jobsa se je pogosto omenjal v medijih.
Novice, ki jih je objavil Bloomberg, so oznacile Jobsa za najbolj karizmati¢nega izvrSnega
direktorja v poslovni zgodovini. Ve¢ knjig, napisanih o osebnosti, zivljenju in delu Steva
Jobsa, ga opisujejo kot karizmati¢nega vodjo. Predvsem njegov karizmati¢ni retori¢ni slog
ga je pripeljal do tega naziva (Shah & Mulla, 2013).

Karizmati¢ni voditelji lahko oblikujejo druzbeno realnost akterjev in konstruirajo pomen
skozi nacin, kako komunicirajo. Raziskave kazejo, da je eden glavnih nac¢inov, skozi katere
karizmati¢ni voditelji vplivajo na svoje sledilce, skozi retoriko. Z uporabo retori¢nih figur,
kot so osrednja tema, metafore in okvirjanje, voditelji oblikujejo druzbene realnosti sledilcev
in uveljavljajo znacilnosti karizmati¢nega vodenja, kot so idealiziran vpliv, inspiracijska
motivacija, intelektualna stimulacija in individualizirana obravnava. Pomembna vloga
voditelja je poenostaviti kompleksna, dvoumna sporocila v diskretne izjave in dejanja, ki
zagotavljajo smiselno in spominsko to¢ko obéinstvu. Razumevanje retorike je pomembno,
saj retoricna kompetenca ni le klju¢ni atribut vodenja, ampak je tesno povezan z njegovim
kontekstom, ki ima ucinke na samo vodenje zaposlenih, kako se organizacija odziva na
deleznike in kako poudariti identiteto organizacije, da pomaga strateSko dosec¢i konkurencne
prednosti. Raziskovalci vodenja gledajo na retoriko kot na obliko nadzora in manipulacije,
kot vir vpliva na institucionalno logiko, kot konstrukcijo skupine in organizacijskih identitet
ali kot sklop tehnik in pristopov, ki jih lahko uporabijo managerji, da prepric¢ajo deleznike v
pragmaticno zasledovanje ciljev. Za Jobsovo retoriko sta znacilni integracija prilagajanja in
kontinuiteta. Predpostavljamo, da je sposobnost prilagajati sporocilo razli¢nim ciljnim
skupinam pri ¢emer dosledno poudarjamo klju¢na sporocila preko osrednjih tem in
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koreninskih metafor, kljucni atribut retoriéne kompetence karizmaticnih voditeljev
(Heracleous & Klaering, 2014).

Steve Jobs je zagotovo naSel nacin, kako motivirati in navdihniti svoje sledilce kot tudi
Stevilne ljudi, s katerimi je sodeloval, ne glede na jezikovne in kulturne ovire. To je znak
izjemne druzbene zavesti skupaj S sposobnostjo vplivanja, kar je klju¢ni vidik upravljanja
odnosov. Njegov komunikacijski slog je marsikoga razjezil. Znan je bil po divjih ¢ustvenih
izpadih, pogosto je bil dojet kot aroganten in narcistiCen. Jobs sam je priznal, da je Slo v
tak$nih primerih za pomanjkanje samokontrole. Ko ga je avtor njegove biografije Walter
Isaacson vprasal, zakaj je v€asih tako zloben do ljudi, mu je le ta odgovoril: »TakSen sem in
ne morete pricakovati, da bom nekdo, ki to nisem«. Vendar Isaacson je verjel drugace; ko je
Jobs prizadel Cloveka, to ni bilo zaradi pomanjkanja Custvene zavesti, temve¢ ravno
nasprotno. Znal se je prilagoditi ljudem, razumeti njihove notranje misli in vedeti, kako z
njimi ravnati-jih privzdigniti ali po svoji volji poskodovati. V njegovi zgodi je kljuc¢na
naslednja lekcija: Custvena inteligentnost se manifestira na razli¢ne nacine. Poleg odlocitve,
katere sposobnosti razvijati, je treba izbrati tudi na¢in, kako jih uporabiti (Bariso, 2018).

3.4.2 Analiza stila vodenja Larryja Ellisona

Lawrence Joseph Ellison se je rodil leta 1944 v Bronxu, New York. Pri devetih mesecih sta
ga posvojila teta in stric, v upanju, da bi mu omogocila boljSo prihodnost. Do dvanajstega
leta Larry ni vedel, da je posvojen. Pri 48-ih letih se je ponovno srecal s svojo mamo. Kot
decek je bil samostojen in uporniski. V srednji $oli je bil tih, povprecen Student, vendar zelo
inteligenten. Po srednji Soli se je vpisal na univerzo Illinois v Champaign-Urbana z Zeljo,
da bi postal zdravnik. Bolj od vsega sta ga pritegnila matematika in znanost, zato je opustil
tamkaj$njo univerzo in odSel Studirat v Chicago, kjer je spoznal, da je talentiran za
racunalnisko programiranje. V naslednjih letih je Larry menjaval sluzbe v racunalniskih
podjetjih. Tudi njegova zena je imela nizka pricakovanja glede njegove prihodnosti, zato se
je po loc€itvi odlo¢il, da Zeli postati milijonar. Nikoli prej ni govoril o denarju ali uspehu.
Tako je nadaljeval delo in v manjSem podjetju Ampex spoznal Roberta Minerja in Edwarda
Oatesa, ki sta skupaj z njim postala ustanovitelja podjetja Oracle. V tistem ¢asu so
racunalniki lahko shranili veliko koli¢ini informacij, a upravljanje z njimi in ponovni priklic
le teh je bil otezen. Ampex je vzdrzeval bazo podatkov na videokasetah namesto na
tradicionalnem magnetnem traku. Ellison, Mines in Oates so napisali program za Ampexovo
video bazo, ki so jo poimenovali Oracle. Ko je zapustil Ampex, se je zaposlil na mestu
podpredsednika podjetja Precision Instruments Company. Ceprav ni imel poslovnega nadrta
se je odlocil, da bo ustanovil lastno podjetje. Imel je mo¢no motivacijo in Zeljo, da postane
sam svoj Sef. Vedel je, da nikoli ne bi mogel preZiveti v konvencionalni korporaciji (Finkle
& Scoresby, 2012).

Larry Ellison je motiviran in odlo¢en vodja, ki je svoj start-up spremenil v enega najvecjih
proizvajalcev programske opreme na svetu. Po Igorju Stillu, ki je 11 let neposredno
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sodeloval z Ellisonom, je imel le ta izjemno sposobnost, da izbere in zaposli najboljse
menedZzerje, saj je verjel, da so zaposleni najdragocenejSe premozenje programskega
podjetja. Pri zaposlovanju je iskal inteligentne in motivirane ljudi, ki si prizadevajo za
nenehno izboljSevanje osebnih ciljev, kot tudi Oraclovih sistemov in procesov. Bolj je cenil
neverne genije kot ljudi z izkuSenostjo in zrelostjo (Song, Yung, Oh & Choi, 2015).

Slika 17: Larry Ellison

Vir: Loizos (2018).

Finkelstein (2016) je v svojem ¢lanku o super-Sefih izpostavil tudi Larryja Ellisona. Tak$na
vrsta Sefov ali vodij je izredno osredotoéena na zmago. Zelijo doseéi najboljse rezultate, zato
morajo najeti najboljse ljudi in razviti najboljse ekipe. Ena njegovih najvecjih sposobnosti
je, da izjemne ljudi pripravi do tega, da delajo tudi nemogoce. Torej postavljajo visoka
pricakovanja. Tudi Larry Ellison je bil imenovan za narcisticno osebnost. V letu 2010 je
Oracle pod Ellisonovim vodstvom izvedel 7,4 milijarde dolarjev vreden nakup dobro
uveljavljene strojne opreme Sun Microsystems, ki je bil eden od Oraclovih konkurentov.
Oracle jo je pridobil po ceni, o kateri so lahko drugi konkurenti le sanjali. Kljub temu, da
pridobitev ni ustrezala identiteti podjetja, se je ujemala z identiteto Ellisona, ki se je izkazal
za hudega tekmeca. Od leta 1979, ko je bilo podjetje Oracle ustanovljeno, je bil Ellison
njegov obraz, njegovi osebni uspehi pa so bili tesno povezani z uspehi podjetja.

Larry Ellison je pravi igralski mojster. OboZuje plemenitenje in ga izvaja ne glede na to, ali
je pred njim ogromno obcinstvo ali majhna skupina ljudi. Pripravljen je sprejeti staliSce
sogovornika le v osebnih interakcijah, seveda pa je to odvisno tudi od intelektualne ravni in
gib¢nosti uma sogovornika. Ima potrebo po nastopanju; ti nastopi so postali del korporativne
kulture podjetja Oracle. Tudi ¢e pripravi govor na isto temo vendar na razli¢nih lokacijah,
obstaja velika verjetnost, da bo nastop ponovil do besede natan¢no. Trdi, da je inovativnost
glavni motor njegove uspesSnosti, toda igralski triki mu zagotovo pomagajo na razlicnih
stopnjah. Nikoli se ne zadovolji, vedno $e naprej izboljSuje izdelke in storitve svojega
podijetja, ne glede na njegove Ze obstojece dosezke. Nedolgo nazaj je Larry zatrdil, da bo
Oracle postal vodilno podjetje za programsko opremo in razvoj aplikacij. Zdi se, da je to
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precej ambiciozna trditev, vendar ¢e se spomnimo vseh njegovih dosezkov in napovedi, ta
izjava niti ni tako domisljava in neresni¢na. Zanj velja, da je odli¢en pogajalec in zelo
sposoben, vrhunski vodja. Religija podjetja Oracle temelji na treh to¢kah: najnaprednejsa
tehnologija, nekonkuren¢nost in prepricanje, da imajo vse, kar potrosnik potrebuje-od baz
podatkov do poslovnih aplikacij. Nih¢e ne sme nikoli zasenciti Larryja Ellisona. Kdor je
kdaj poskusil, je bil takoj odpuScen. Paradoksno: tisti, ki so se Larryju najbolj priblizali, so
imeli najvec¢ji moznosti, da bodo odpusceni. Skoraj nemogoce ne najti ¢loveka, ki bi
obozeval Oraclov kult osebnosti. Tudi polovica zaposlenih ima resne pomisleke glede
Larryjevih vodstvenih praks. Kljub temu da so njegove delovne metode sporne, grobe in
dvoumne, vedno prinesejo naértovane rezultate (Adamovich, 2019).

3.4.3 Analiza stila vodenja Elona Muska

Elon Musk se je rodil leta 1971 v Pretorii, Juzna Afrika. Muskova radovednost v veliki meri
izvira iz neodvisnosti, ki jo je dozivel kot otrok. StarSi so mu veliko ¢asa pustili, da svet
raziskuje sam. Pomanjkanje starSevskega nadzora je omogocilo, da sta z bratom zacela
ustvarjati lastne eksplozive in rakete. Ta vzorec u¢enja in eksperimentiranja se je nadaljeval
v njegovo odraslo kariero. Od zgodnjega otroStva se Elon Musk ni bal trdega dela. Pri 15-ih
letih se je odpravil v dezelo priloznosti; brez denarja in brez doma. Kanadsko drzavljanstvo
mu je omogocil enosmerni let v Montreal, kjer je pri daljnih sorodnikih opravljal dela na
lokalni kmetiji. Ceprav Musk danes ne opravlja fizi¢nih del, je njegova delovna etika
globoko zakoreninjena. Delovni ¢as, ki je presegal tudi po 100 ur tedensko, je bistvo
njegovega uspeha (Yauney, 2018).

Slika 18: Elon Musk

Vir: Chan (2019).

Elon Musk je v najstniSkih letih prebral ogromno verskih in filozofskih besedil. 1z

prebranega je potegnil vodilo, ki pravi, da edina stvar, ki je smiselna, je prizadevanje za

razsvetljenje kolektiva. Muskova vizija za boljSo prihodnost Clovestva je gonilna sila
42



njegovega uspeha. Ceprav ga nekdanji zaposleni véasih opisujejo kot avtokratskega,
brezobzirnega in zZaljivega, ostajajo izredno lojalni. Svoje zaposlene lazje spodbuja, ker se ti
zavedajo, da delajo nekaj, kar bo imelo vecji pomen. Spodbujanje vsezivljenjskega ucenja
med zaposlenimi v podjetju je bistvenega pomena za ohranitev konkurenénih prednosti.
Eden izmed nacinov ukrepanja za ustvarjanje kulture ucenja je finan¢na pomoc¢ svojim
zaposlenim za nadaljnje izobrazevanje. Njegova izjemna delovna etika navdihne zaposlene,
da so bolj predani na delu. Do svojih zaposlenih ima visoka pricakovanja, a Se vec¢ja do sebe.
Inspiracijski voditelji s svojim doslednim delovanjem, trdim delom in spoStovanjem
temeljnih vrednot podjetja postavijo zgled svojim zaposlenim. Kot Stevu Jobsu tudi Elonu
Musku sposobnost, da navdihuje s svojo vizijo, omogoca, da zaposli vrhunske talente, kljub
vecji uveljavljenosti in boljsih placil drugih podjetij. Poleg fokusa in usmerjanja zaposlenih
je izjava o poslanstvu osredotocena na klju¢ne kompetence. Vizija za boljSo prihodnost
ustvarja prepricanje, da je vse mogoce. Od svojih tekmecev se razlikuje po sposobnosti, da
je vedno optimisticen in prepri¢an, da bo uspel. Ker je bil kot otrok v Soli nadlegovan, mu je
to pomagalo, da je razvil optimisti¢ne teznje. Danes mu tezko pridobljena lekcija, da ostane
optimisti¢en, omogoca videti svetlo prihodnost v industrijah, ki so jih kritik obsodili na
neuspeh (Yauney, 2018).

Ucinkovito vodenje je posledica Stevilnih dejavnikov in Custvena inteligentnost je eden
izmed njih. Medtem ko Musk dela od 80 do 90 ur na teden, mu $e vedno uspeva prezivljati
¢as z druzino. Sposoben je identificirati Custva drugih in spremeniti nacin dela z ljudmi za
voljo boljSega vodenja. Podatki IBM-ovega superracunalnika Watson in podjetje Paysa so
ugotovili, da je pet glavnih Muskovih osebnostnih lastnosti ¢ustvene inteligentnosti, ki S0
prikazane na sliki 19, sledecih: intelekt, neskladnost, previdnost, ¢ustvenost in altruizem.
Justin Bariso, strokovnjak za vodenje in menedzment opaza, da biti CEO in imeti visoko
stopnjo Custvene inteligentnosti nista nujno povezana in pravi, da je Elon Musk visoko
Custveno inteligenten (Mejia, 2017).
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Slika 19: Custvena inteligentnost Elona Muska
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Prirejeno po Mejia (2017).

Inovativni Elon Musk je svojo kariero razvil s sposobnostjo prebijanja paradigem in
razburjanja industrijskih statusov quo. Izkrivlja industrijske konvencije, ki jih napovedujejo
analitiki in strokovnjaki. Od leta 2011 Tesli ni uspelo dose¢i ve¢ kot 20 zastavljenih
proizvodnih ciljev; 10 jih je bilo dale¢ od uresniCitve, s povpre¢no zamudo eno leto.
Zaposleni, ki so se spraSevali o kakovosti, so bili odpuSceni. SpaceX, ustanovljen leta 2002,
je nacrtoval prvi polet le 15 mesecev kasneje, misijo na Mars pa v letu 2011. Dejansko je bil
prvi polet izveden 4 leta po ustanovitvi, misija na Mars pa v letu 2018 Se ni bila nacrtovana.
Musk je zaposlene potisnil do roba meje: da bi izstrelili prvo raketo, so morali nekateri
zaposleni preZiveti 6 mesecev pro¢ od svoje druzine in delati v tezkih pogojih. Ceprav cilji,
ki si jih Musk postavlja, niso vsi znani, je verjetno, da je eden izmed ciljev Se naprej gojiti
svojo podobo inovatorja. Kot glavni direktor, trznik, izvr$ni direktor in predstavnik za tisk
Tesle in SpaceX je Musk odgovoren za hiter tempo, ki ga hkrati narekuje tudi drugim
podjetjem. Ti primeri kaZejo na prisotnost narcisti¢ne organizacijske identifikacije in sluzijo
kot primer vodje, ki enaci samopostrezno vedenje z vedenjem organizacije (Fuller, Galvin
& Ashforth, 2018).

44



3.5 Analiza raziskovalnih vprasanj
Raziskovalno vprasanje 1:

Ali voditelji podjetij Apple Inc., Oracle Corporation in Tesla Inc. poznajo sodobne
pristope vodenja?

Voditelju podjetja Apple Inc., Stevu Jobsu, mnogi pripisujejo transformacijski stil vodenja,
kar pa v praksi ne drzi najbolje. Namre¢ za transformacijsko vodenje je znacilno, da voditelji
preoblikujejo svoje sledilce tako na osebni kot Custveni ravni in stremijo k zadovoljevanju
skupnih potreb. Jobs je res da preoblikoval ve¢ industrij, vendar se pri tem ni ukvarjal s
custvenim in eti¢nim vplivom na druge. Jobsov pristop k vodenju je bil direkten, saj je znal
podrejenim to¢no povedati, kaj in kako naj delajo. Dolo¢il je organizacijska pravila, vpeljal
koncepte in ideje ter pricakoval, da bodo podrejeni sledili. Ker je imel pri zadovoljevanju
potreb z zaposlenimi izmenjevalno razmerje, mu lahko pripiSemo transakcijski pristop
vodenja. Vodstveni stil Larryja Ellisona lahko opredelimo kot transformacijsko, saj so
njegovi pristopi k vodenju inovativni, poleg tega ima vizije, v katere aktivno vkljucuje svoje
zaposlene. Tudi voditelja podjetja Tesla Inc. lahko opisemo kot transformacijskega vodjo z
izjemno kreativno zilico in Zeljo po spreminjanju sveta na bolje. Menim, da vsi zgoraj
omenjeni voditelji poznajo sodobne pristope vodenja, saj igra poznavanje vodstvenih
strategij klju¢no vlogo pri uspesnem upravljanju tako podjetja kot zaposlenih.

Raziskovalno vprasanje 2:

Ali je vodenje, podprto z elementi karizme, prisotno v izbranih podjetjih Apple Inc.,
Oracle Corporation in Tesla Inc.?

Kot smo Ze omenili v prvem, teoreticnem poglavju, je karizma koncept, ki ga uporabljamo
za oznacevanje izjemnega vpliva, ki ga ima vodja nad svojimi sledilci. In Steve Jobs, vodja
podjetja Apple Inc. ga je nedvomno imel. Samozavestna hoja in nasmeh sta bila tisto prvo,
kar so sledilci oznacili za karizmati¢no. Njegova retorika, ki je bila prepricljiva in je znala
pritegniti pozornost, je naslednji element karizme. Prav tako je bil izjemen vizionar, ki je
znal svoje inovativne ideje preslikati na realnost, kar pa je eden glavnih elementov
karizmati¢nega vodenja. Larry Ellison je svojo karizmo pri vodenju izkazoval predvsem
skozi svoje nastope, ki so bili mo¢no retoriéno podkovani. Dejstvo, da je uspel pripraviti
ljudi, da po¢nejo nemogoce, nakazuje na doloceno moc, ki jo lahko pripiSemo prav karizmi.
Tudi vodenje Elona Muska je podprto z elementi karizme. Je vodja, ki je s trdim delom in
vizijo za boljSo prihodnost uspel spodbuditi mnozico ljudi, da mu sledijo in zaupajo, saj ima
mocna moralna prepri¢anja, ki v njegovih sledilcih vzbudijo obcutek vrednosti in zaupanja.
Je vodja, ki s svojim pozitivnim in svetlim pogledom na vse, Cesar se loti, motivira svoje
zaposlene, da postanejo Se boljsi.
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Raziskovalno vprasanje 3:

KakS$en pomen pripisujejo voditelji podjetij Apple Inc., Oracle Corporation in Tesla
Inc. ¢ustveni inteligentnosti v vodenju podjetij?

Po analizi izbranih sekundarnih virov ugotavljam, da problem nastopi, ko se karizmati¢no
vodenje, ki je podprto z elementi Custvene inteligentnosti, sprevrze v narcisti¢no vodenje,
kjer pa je manjka Custvene inteligentnosti ocitna. Tako Steve Jobs kot tudi Larry Ellison in
Elon Musk imajo narcisti¢no teznjo, ki je podprta z impulzivnim vedenjem in obcutljivostjo
na kritiko. Ker so vsi trije izbrani voditelji strokovnjaki na svojem podrocju, delujejo
predvsem neodvisno, izredno pomembna pa sta jim tudi mo¢ in slava. V medijih se
nemalokrat pojavljajo kot voditelji, ki izkori$¢ajo svoje zaposlene, ustvarjajo teror in s tem
posledi¢no neprijetno delovno vzdusje. So nepopustljivi pri uresnicevanju svojih ciljev in
jim po vecini ni mar, kaksna bo pot do cilja. Vzajemen odnos, ki ga imajo s svojimi sledilci,
je v resnici pogosto le navidezen. Tu se pokaze pomanjkanje o zavesti Custvene
inteligentnosti pri vodenju.

Raziskovalno vprasanje 4:

Ali pri svojem stilu vodenja, voditelji podjetij Apple Inc., Oracle Corporation in Tesla
Inc. vkljucujejo elemente custvene inteligentnosti?

Nasprotno so raziskave pokazale, da so kljub pomanjkanju zavesti o Custveni inteligentnosti
pri vodenju, vsi trije izbrani voditelji pravzaprav visoko Custveno inteligentni. Justino
Bariso, ki je preuceval ¢ustveno inteligentnost Steva Jobsa je ugotovil, da njegovo po navadi
strogo in nepopustljivo vodenje ni bilo takSno zaradi pomanjkanja Custvene zavesti, temvec
ravno nasprotno. Znal se je prilagoditi [judem na nacin, kako razumeti njihove notranje misli
in vedeti, kako z njimi ravnati-jih privzdigniti ali po svoji volji poskodovati. Bariso Se
dodaja, da je Steve Jobs primer voditelja, kjer se Custvena inteligentnost manifestira na
razli¢ne nacine. Med drugim je analiziral tudi Custveno inteligentnost Elona Muska, ki se
kaze skozi pet elementov: intelekt, neskladnost, previdnost, Custvenost in altruizem. To so
po mnenju Barisa lastnosti, ki so naredile Muska visoko ¢ustveno inteligentnega. Po prebrani
literaturi in sekundarnih virih ugotavljam, da Larry Ellison kljub zavedanju, da je ¢loveski
kapital najdragocenejSe premoZenje podjetja, pri svojem stilu vodenja vkljucuje Se najmanj
elementov Custvene inteligentnosti. To se kaze predvsem skozi pomanjkanje zaznavanja,
vplivanja in upravljanja s Custvi zaposlenih. Drugi razlog za takSen sklep je pomanjkanje
strokovne literature o Custveni inteligentnosti vodje podjetja Oracle Corporation.
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3.6 Priporocilo za vodstva izbranih podjetij

Pomembnost inteligentnosti v reSevanju problemov in doseganju ciljev je kljuénega pomena
pri vodenju. Custva, podprta z inteligentnostjo, lahko vodji pomagajo sprejemati boljse
odlo¢itve. Custva so oblika podatkov in veliki voditelji so sposobni vkljugiti vse vire
podatkov pri sprejemanju pomembnih odlocitev. Zato si morajo voditelji prizadevati za
integracijo Custvene inteligentnosti v vodenje podjetij (Caruso & Rees, 2019). V zadnjem
poglavju magistrskega dela sem zato na podlagi ¢lanka z naslovom »Developing Leaders
of Character with Emotional Intelligence«, ki sta ga letos napisala avtorja David Caruso in
Lisa Rees pripravila priporocilo za vodstvo izbranih podjetij z vidika custvene
inteligentnosti. Avtorja sta razvila koncept vodje z znacajem in izpostavila kljucne
pomembnosti, ki so bistvene za uéinkovito ter ¢ustveno inteligentno vodenje. Spodnja slika
20 prikazuje nacrt ¢ustvene inteligentnosti, kjer se lastnosti vodje z znacajem integrirajo v
custveno inteligentno vodenje.

Slika 20: Nacrt ¢ustvene inteligentnosti

SPOZNAVANIE

custev

' Temeljne

UJEMANJIE vrednote
custev

1 Privzdogovanje v
s VODJA Z ZNACAJEM
sledilcev
POMEN ——

custev

Povetanje
zmogljivost
- o

Prirejeno po Caruso & Rees (2019, str. 46).

Prvi¢, vodja naj vadi temeljne vrednote integritete. Preprosto je ziveti po svojih vrednotah,
ko gre vse po nacrtu. Ko pa stvari postanejo stresne, so zmoznosti vrednot na preizkusnji.
Prepoznavanje svojih obCutkov in obcutkov drugih pomaga vodji identificirati signale o tem,
kaj se resni¢no dogaja v podjetju in prepreciti mote¢ hrup. Vaja temeljnih vrednot zahteva
upravljanje s Custvi tudi takrat, ko so Custva neprijetna; na primer Zalost, jeza in strah.
Drugi¢, vodja naj privzdiguje sledilce, da dosezejo najboljSo razliCico sebe. Gre za
sposobnost, da razumejo izvor, vzroke in smeri Custev voditeljem omogoca vpogled v druge
ljudi oziroma njihove sledilce. ZmozZnost, da se povezejo z drugimi na Custveni ravni
omogoca voditeljem razvoj empatije do svoji sledilcev. Razumevanje custev drugih tako
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zagotavlja kognitivno empatijo, ki ima lahko tudi motivacijsko vlogo. Vodja, ¢e postane
strokovnjak za upravljanje Custev drugih, lahko sledilcem ponudi pomoc¢ za razvoj strategije
pri soocanju s stresom. In tretji¢, vodja naj poveca svoje zmogljivosti. Kot smo ze omenjali,
voditelji z viSjo Custveno inteligentnostjo dosegajo svoje cilje z integriteto. Izkazujejo skrb
za svoje zaposlene. Znajo motivirati in se povezati z drugimi ter se uspesno spopadajo z
izzivi in vzbujajo zaupanje v odnose (Caruso & Rees, 2019).

Socasni proces pri nacrtu Custvene inteligentnosti je integracija ustev v vodenje. V prvem
koraku se mora vodja nauciti spoznavati Custva, tako svoja kot custva drugih. Spoznati mora
Custva v okolju, se jih nauciti natan¢no izrazati ter razlikovati med resni¢nimi in
ponarejenimi ustvenimi izrazi. V drugem koraku sledi ujemanje ustev. Custva namreé
olajsajo povezavo z drugimi ljudmi in dajejo prednost razmisljanju in neposredni pozornosti.
Prav tako olajsajo sprejemanje perspektive z uporabo spodbudnih sprememb razpolozenja.
V tretjem koraku se mora vodja zavedati pomen Custev in znati dolociti vzrok za doloc¢eno
razpoloZenje ali ¢ustvo. Pomembno je razumeti, da se lahko ¢ustva s ¢asoma spremenijo in
priznavati kulturne razlike pri vrednotenju le teh. v zadnjem, Cetrtem koraku, govorimo o
premiku Custev. To pomeni odprtost do prijetnih in neprijetnih Custev, ki sluzijo kot
posredovana informacija, upravljanje lastnih ¢ustev in Custev drugih, da bi dosegli zeljen cilj
ter razvijanje strategije za vzdrzevanje, zmanjSevanje ali povecCevanje Custev (Caruso &
Rees, 2019). Ne glede na to, ali gre za avtenti¢ni, transformacijski ali karizmati¢ni slog
vodenja, ima Custvena inteligentnost veliko vlogo pri uspesnosti vodenja podjetja. Zato bi
bilo smiselno posvetiti ve¢ pozornosti psiholoskim dejavnikom, ki vplivajo na vsesplo$no
dobro pocutje v podjetju, tako s strani vodij kot tudi njihovih sledilcev oziroma zaposlenih.

SKLEP

Karizmati¢no vodenje je stil vodenja, ki temelji na Custvih. Je proces, v katerem se vodja
obravnava kot ¢lan skupnosti in ne kot ¢lan, ki je pristojen za svoje sledilce. Razmerje med
vodjo in sledilcem je tisto, ki definira vodjo. Odnos je interaktivne narave. Sledilci bodo
sledili takrat, ko bodo njihove vrednote enake vrednotam vodje. V nasprotju s sploSnim
preprianjem je karizma lahko odnos med vodjo in sledilcem in ne zgolj vrlina, ki jo
pooseblja posameznik. Vedno ve¢ vodij se obraca h karizmati¢nemu stilu vodenja, a najbolj
pomembna je uravnoteZenost; zveza Custvenega in duhovnega je bistvenega pomena za
uspeh posameznika kot vodje (Fragouli, 2018). Zato sem se odlo¢ila za analizo
karizmati¢nega vodenja in Custvene inteligentnosti izbranih voditeljev, ki veljajo za najbolj
karizmati¢ne osebnosti v poslovnem svetu danasnjega ¢asa: Steva Jobsa, Larryja Ellisona in
Elona Muska.

Osnovni cilj magistrskega dela je s pomocjo tuje strokovne literature prikazati povezavo
karizmati¢nega vodenja in Custvene inteligentnosti prikazati njun vpliv na izbranih primerih.
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V prvem poglavju sem raziskovala konstrukt karizmati¢nega vodenja. Sprva sem preucila
konstrukt karizme, ki je bil osnova za nadaljnje razumevanje karizmaticnega vodenja.
Razdelala sem evolucijski pogled in eti¢ne vidike izbranega sloga vodenja. Ugotovila sem,
da imajo sledilci precej$njo vlogo v interaktivnem karizmaticnem odnosu, zato sem jim
namenila celotno poglavje v magistrskem delu. Podrobneje sem preucila tudi vpliv
medkulturnih razlik na karizmati¢no vodenje ter prvo poglavje zakljucila s temno stranjo, ki
jo lahko prinasa karizmati¢no vodenje. V drugem poglavju sem raziskovala konstrukt
Custvene inteligentnosti. Sprva sem preucila konstrukt ¢ustev, ki je bil (podobno kot v prvem
poglavju konstrukt karizme) temelj za nadaljnje raziskovanje. Spoznala sem tradicionalni
pristop k Custveni inteligentnosti in predstavila razlicne modele le te. V nadaljevanju sem
raziskovala, kakSna sta pomen in uporaba Custev in Custvene inteligentnosti v vodenju.
Drugo poglavje sem zakljucila s kritiko konstrukta ¢ustvene inteligentnosti. V zadnjem,
tretjem poglavju magistrskega dela, sem izvedla kvalitativno raziskavo karizmati¢nega
vodenja in Custvene inteligentnosti na izbranih primerih: Steve Jobs (Apple Inc.), Larry
Ellison (Oracle Corporation) in Elon Musk (Tesla Inc.). Na zacetku sem predstavila vsako
podjetje posebej. Nato sem opisala stil vodenja izbranih voditeljev in s pomocjo analize
sekundarnih virov odgovoriti na zastavljena raziskovalna vpraSanja. Priporocila za vodstva
izbranih podjetij sem na koncu tretjega podjetja pripravila glede na prebrano literaturo.

V magistrskem delu sem izpolnila tako osnovni cilj kot tudi pomozne cilje. Potrdila sem
temeljno tezo, ki pravi, da ¢ustvena inteligentnost neposredno in pozitivno vpliva na razvoj
karizmati¢nega vodenja. Vpliv karizmati¢nega vodenja je mocnejsi takrat, ko je nivo
ustvene inteligentnosti vodje visji. Custvena inteligentnost vodje bo pozitivno vplivala na
vodenje, ki pripomore k vecji uspeSnosti podjetja. Na raziskovalna vprasanja sem
odgovorila s pomocjo znanstvene literature v teoreti¢nem delu naloge in analizo sekundarnih
virov v raziskovalnem delu.

Magistrsko delo je razdeljeno na dva dela: teoreti¢ni in raziskovalni. Teoreti¢ni del temelji
na prebrani tuji znanstveni in strokovni literaturi, kjer sem uporabljala deskriptivno in
komparativno metodo. V raziskovalnem delu sem na podlagi pridobljenih, javno dostopnih
sekundarnih virov opisala tri izbrana podjetja (Apple Inc., Oracle Corporation in Tesla Inc.)
in analizirala sloge vodenja njihovih vodij (Steva Jobsa, Larryja Ellisona in Elona Muska) z
vidika Custvene inteligentnosti. Na podlagi novejSega ¢lanka »Developing Leaders of
Character with Emotional Intelligence« avtorjev Davida Carusa in Lise Rees sem pripravila
priporocilo za vodstvo izbranih podjetij.

Magistrsko delo ima vsebinske in metodoloske omejitve. Vsebinske omejitve so nastale
zaradi uporabe sekundarnih virov. To omejitev sem skuSala preseci z uporabo ¢im vec
razliénimi viri, s ¢imer sem se lazje izognila pristranskosti. Metodoloske omejitve, ki so
nastale zaradi morebitne subjektivnosti analize pri raziskovalnem delu, sem s pregledom
kritik strokovnjakov poskusala kar se da premostiti.
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