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UVOD

Karizmati¢no vodenje se je v preteklosti ocenjevalo na podlagi dela vojaskih in verskih vodij
ter predvsem na primerih politikov. Zadnjih trideset let, pa vse do danes se ta oblika vodenja
ocenjuje tudi pri delu v organizacijah. Med Stevilnimi oblikami vodenja, ki jih svet pozna,
se je v osemdesetih letih prejSnjega stoletja zacel odkrivati nov stil vodenja, in sicer
karizmati¢no vodenje (Mihelic, Ruter & Lipi¢nik, 2010).

Karizma je preprosto ena od ve¢ komponent transformacijskega vodenja. Zato so se izrazi
transformacijskega vodenja in karizmati¢nega vodenja prepletali v organizacijski literaturi.
Conger, Kanungo in Menon (2000) so razvili model, ki temelji na ve¢ vedenjskih dimenzijah
karizmati¢nega vodenja v organizacijah. Na podlagi tega modela je karizmati¢no vodenje
lastnost, ki temelji na dojemanju sledilcev glede vedenja njihovega vodje. Zaradi svojih
sposobnosti se po navadi pogosto razlikujejo od drugih voditeljev, in sicer pri oblikovanju
navdihujoce vizije, vedenja in dejanj, ki ustvarjajo vtis (Erdogan, Basar & Zehir 2011).

Karizmati¢ni vodja predstavlja pomen karizme. Karizma je moc, saj njen vpliv predstavlja
nekaj kar je pozitivno in koristno, tako za ljudi kot druzbo. Tako imenovana 'mo¢ osebne
karizme' je signal, da ima vodja referen¢no moc¢, kar pomeni, da se zaposleni identificirajo
z vodjo s pomocjo njegove karizme. Druga lastnost je zagotovo visoko samozaupanje. S tem
ciljam na to, da le poredko dvomi o svojih prepri¢anjih, dejanjih in zmoZnostih, hkrati pa je
mocno preprican v svoje ideje in zamisli. Karizmati¢ni vodja ima tudi zmoznost vZzivljanja
v Custva zaposlenih in zmoznost pooblas¢anja (zaupanje v svoje zaposlene, dodeljevanje
pomembne;jsih nalog) (Mihelic, Ruter & Lipic¢nik, 2010).

House (1976) navaja, da morajo imeti karizmati¢ni vodje visoko samozavest in moralno
prepricanje, saj je njihovo poslanstvo relativno nekonvencionalno. Teoreticno imajo vodje s
karizmo veliko besedno sposobnost, veliko potrebo po vplivu ali moci, hkrati pa so trdno
prepricani v svoja prepri¢anja. House (1976) navaja tudi, da sta neverbalna ekspresivnost
(nebesedno izraZanje) in sposobnost verbalne artikulacije (besedno oblikovanje) nujna, da
karizmati¢ni vodja zaposlenim na prepricljiv nacin sporo¢a svojo vizijo in poslanstvo.

Kakovost odnosov med zaposlenimi v organizaciji je osnova za zivljenjsko delovno okolje.
Ena pomembnejsih manifestacij (sprejemanje in dopus€anje, da se zaZelena resni¢nost
realizira v Zivljenju) visokokakovostnih odnosov je v relacijskem usklajevanju. Relacijsko
usklajevanje vkljuCuje tri vrste visokokakovostnih odnosov (angl. High-quality
relationships), in sicer: skupne cilje, skupno znanje in medsebojno sposStovanje.
Visokokakovostni odnosi, ki jih najdemo v relacijski koordinaciji, povecujejo zmogljivost
organizacije za obdelavo informacij s podporo visokokakovostne komunikacije med
zaposlenimi, ki imajo razli¢ne vloge pri organizacijski delitvi dela, kar omogoca u¢inkovito
usklajevanje dela (Carmeli & Gittel, 2008).



Uspesnost nalog (angl. Task performance) lahko opredelimo kot ucinkovitost, s katero
zaposleni opravljajo dejavnosti, ki prispevajo k tehni¢nemu jedru organizacije — bodisi
neposredno z izvajanjem dela tehnoloskega procesa, bodisi posredno z zagotavljanjem
potrebnih materialov ali storitev. Primeri dimenzij uspesnosti lahko vkljucujejo znanje o
izdelkih, zaklju¢ek prodaje ter organizacijo in upravljanje Casa. Kontekstualna uspesnost
(angl. Contextual performance) je drugacna. Kontekstualne dejavnosti so pomembne, ker
prispevajo k organizacijski uc¢inkovitosti na nacine, ki oblikujejo organizacijski, socialni in
psiholoski kontekst. Vse te dejavnosti vkljucujejo prostovoljnost, da se izogibamo nalogam,
ki formalno niso del sluZzbe ter tako pomagamo in sodelujemo z drugimi v organizaciji pri
doseganju nalog (Borman & Motowidlo, 1997).

Namen magistrskega dela je razumeti odnose med vodjo in zaposlenimi ter kako vpliva
karizmaticno vodenje na uspesnost. Z obravnavano temo bom skuSal predstaviti, kako
pomembni so odnosi v podjetju, predvsem nacin vodenja karizmati¢nega vodje do
uspesnosti zaposlenih v podjetju. Z rezultati, ki bodo predstavljeni v magistrskem delu, bodo
razlicne organizacije lahko te reSitve v najboljSem scenariju implementirale v prakso in tako
izboljSale uspesSnost zaposlenih. Po pregledu literature ugotavljam, da na Ekonomski
fakulteti Se ni bilo opravljenih temeljitejSih raziskav na to temo, zato menim, da bom z
izbrano temo pridobil nova znanja s podrocja karizmati¢nega vodenja, odnosov med vodjo
in zaposlenimi, ter kako to skupaj vpliva na uspesnost zaposlenih.

Cilj magistrskega dela je analizirati in preuciti vpliv karizmati¢nega vodenja in odnosov
med vodjo in zaposlenimi na uspesnost zaposlenih. Po uspesno izvedenem raziskovalnem
delu Zelim podati priporocila za reSevanje omenjenega problema tudi v praksi.

Temeljna teza izbrane teme v magistrskem delu je, da ima karizmati¢ni vodja pomemben
vpliv na odnose med njim in zaposlenimi, kar vodi v vi§jo ali niZjo stopnjo uspesnosti
zaposlenih.

Na podlagi temeljne teze in drugih predhodnih $tudij, ki so opisane tudi v teoreticnem delu
magistrske naloge, sem zasnoval §tiri hipoteze, in sicer:

- H1: Dobri odnosi pozitivno vplivajo na uspesnost zaposlenih.

- H2: Med odnosi in uspesnostjo zaposlenih je povezava.

- H3: Karizmati¢no vodenje pozitivno vpliva na uspesnost zaposlenih.

- H4: Stil karizmati¢nega vodenja pozitivno vpliva na odnose med vodjo in zaposlenimi.

Magistrsko delo bo razdeljeno na dva sklopa, in sicer na teoreti¢ni sklop ter empiri¢ni sklop.
Teoreti¢ni del bom razdelil na tri dele. V prvem delu predstavljam koncept karizmati¢nega
vodenja, nadaljujem s konceptom odnosov med vodjo in zaposlenimi, kjer opiSem
visokokakovostno vodenje, izmenjavo med vodjo in zaposlenimi (angl. Leader-member
exchange) in psiholosko pogodbo. Teoreti¢ni sklop pa se konca s konceptom uspesnosti
zaposlenih, kjer predstavim razlicne dimenzije uspe$nosti zaposlenih, uspesnost zaposlenih
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(angl. Task performance) in kontekstualno uspesnost (angl. Contextual performance). Del
uspeSnosti  koncujem s povezavo konceptov karizmaticnega vodenja in uspeSnosti
zaposlenih.

Po konCanem teoreti¢nem delu se magistrska naloga nadaljuje z empiri¢no raziskavo. Z njo
bom podprl teoreticni del magistrske naloge. Empiri¢ni del se zacne s predstavitvijo zasnove
raziskave in hipotez ter vsemi pomembnimi podatki, ki so zbrani v podpoglavju
metodologija. Nadaljujem z rezultati ankete in preverbo hipotez. Na koncu sledi Se
predstavitev analize intervjujev. Empiricni del se nadaljuje s sklopom diskusije, kjer
predstavim povzetek ugotovitev in podam teoreti¢ne prispevke. Na koncu opiSem omejitve
in predloge za nadaljnje raziskovanje ter podam predloge za vodje.

1 KARIZMATICNO VODENJE

Karizmati¢no vodenje je bilo v osemdesetih letih prejSnjega stoletja razmeroma nejasna
raziskovalna tema znotraj organizacijskega vedenja. 1z tega obdobja je bilo le nekaj referenc
in teorij, kot so: Berlewa teorija (1974), Housova teorija (1976), teorija Katz in Kahna
(1978), Zaleznik in Vriesova teorija (1975). Od poznih osemdesetih let pa je zanimanje za
to temo bliskovito naraslo. Prej skromne teorije so se razvijale v bolj izérpne teorije, kot je
Conger-Kanungo model karizmati¢nega vodenja (1997). Stevilni raziskovalci ugotavljajo,
da je bilo raziskav, ki dokazujejo povezave med karizmati¢nim vodenjem in sledilnimi
ucinki, premalo (Conger, Kanungo & Menon, 2000).

Zgodovina karizmati¢nega vodenja se prakti¢no zacne pri sociologu Maxu Weberju, ki je v
svojem delu (Ekonomija in druzba, 1978), v zaCetku prejSnjega stoletja, pisal o karizmi.
Opredelil jo je kot individualno kakovost, kjer je posameznik lo¢en od obicajnih ljudi.
Obravnavan je kot oseba obdarjena z nadnaravno, nad¢lovesko oziroma z neko posebno
lastnostjo. Weber je karizmo oziroma karizmati¢no vodenje povezal z obdobji druzbenih
kriz, saj so takrat v ospredje stopile osebe z vizijo in posebnimi sposobnostmi. Prav zaradi
te vizije naj bi ljudje vodjo obravnavali kot posebnega in mu tudi zaradi tega sledili (Mihelic,
Ruter & Lipi¢nik, 2010).

Zakaj se karizmati¢no vodstvo pojavi pri postavljanju sprememb in kaj je razlaga strastne
predanosti, ki jo karizmati¢ni vodja praviloma dobi od svojih privrzencev? Pri odgovoru na
ti dve tesno povezani vprasanji moramo najprej usmeriti pozornost na sledilce in njihove
potrebe. Weber nam pove, da so karizmati¢ni voditelji, naravni voditelji v ¢asu psihi¢nih,
fizicnih, ekonomskih, eti¢nih, verskih in politi¢nih stiskah, drugje pa karizma navdusuje
svoje privrzence s predanostjo, rojeno iz stiske in navduSenja (Weber, 1978). Skratka, kljuc¢
karizmati¢nega odziva privrzencev na vodjo je v stiski, ki jo privrzenci doZivljajo. Zakaj se
gibanja za spremembe pojavljajo in Sirijo v ¢asu, ko se v druzbi Siri stiska, je ocitno.
Karizmati¢ni vodja je torej tisti, pri katerem se zdi, da je na podlagi nenavadnih osebnih



lastnosti uresniCitev obljube ali upanja na odresitev. Je vodja, ki se prepri¢ljivo ponudi
skupini ljudi v stiski in je usposobljen, da jih vodi iz stiske (Tucker, 1968).

Omenjanje karizme se v zgodovinskih in sodobnih teorijah pretezno pojavlja zgolj v
literaturi, ki obravnava politicno in organizacijsko vodenje, ter v delih socialnih gibanj in
verskih ¢ad¢en;j. Se danes se mnogo raziskovalcev sprasuje, ali je karizma rezultat lastnosti
vodje, interakcije med vodjo in podrejenimi ali zgolj neke situacije. Dolocen del
znanstvenikov zagovarja staliSce, da je karizma rezultat dolo€enih sposobnosti posameznika,
kot je vizija, govorniSke sposobnosti, inteligenca, medtem ko drugi karizmo opredeljujejo
kot posledico odnosa med vodjo in podrejenimi ter kako podrejeni dojemajo vodjo, njegovo
ravnanje in znacilnosti (Yukl, 1989). Od osemdesetih let prejSnjega stoletja dalje so se zacele
razvijati nove teorije vodenja, le-te pa House in Aditya (1977) oznacdita kot neokarizmati¢ne
teorije vodenja (Mihelic, Ruter & Lipicnik, 2010).

Narava karizme in karizmati¢nega vodenja je danes precej priljubljeno podrocje iskanja.
Raziskovalci s podro¢ja vodenja so pogosto razpravljali o pomenu upravljanja z vtisi.
Karizmati¢ni voditelji naj bi se ukvarjali s tehnikami upravljanja vtisov, da bi okrepili svojo
podobo kompetence, povecali podrejeno skladnost in vero vanje. Porocajo, da je
karizmati¢ne voditelje mogoce lociti od drugih po uporabi artikulacije in upravljanja z vtisi,
z namenom navdihovanja sledilcev pri iskanju vizije. Skupno jedro Stevilnih prekrivajocih
se pristopov je v njihovem vodenju kot posredovanju vrednot in pomena z zglednimi dejanji
ter v artikulaciji navdihujoce vizije. Osnovna predpostavka je, da tovrstno vodstvo spreminja
potrebe, vrednote, Zelje in teznje privrzencev iz njihovih individualnih interesov v kolektivne
interese, tako da se privrzenci moc¢no zavzemajo za poslanstvo vodje (Takala, 2006).

Karizma je preprosto ena od ve¢ komponent transformacijskega vodenja. Zato so se izrazi
transformacijskega vodenja in karizmati¢nega vodenja prepletali v organizacijski literaturi.
Conger, Kanungo, Menon in Mathur (1997) so razvili model, ki temelji na ve¢ vedenjskih
dimenzijah karizmati¢nega vodenja v organizacijah. Na podlagi tega modela je karizmaticno
vodenje lastnost, ki temelji na dojemanju sledilcev glede vedenja njihovega vodje. Zaradi
svojih sposobnosti se po navadi pogosto razlikujejo od drugih voditeljev, in sicer pri
oblikovanju navdihujoce vizije, vedenja in dejanj, ki ustvarjajo vtis (Erdogan, Basar & Zehir,
2011).

Karizmati¢ni voditelji so lahko uc¢inkoviti pri oblikovanju kolektivne identitete, ki temelji
na privla¢nih vrednotah, ki presegajo lastne interese posameznikov in celo vecje
organizacije. V skladu z druzbeno odgovornostjo druzbe lahko takSne vrednote vkljucujejo
poziv k ve¢jim potrebam skupin zainteresiranih strani. Voditelji s karizmo, s katero
spodbujajo navdihujoCo motivacijo, izraZajo svoje vrednote z ustvarjanjem vrednosti vizije
prihodnosti. Karizmati¢no vodenje temelji na mocnih eti¢nih vrednotah in je mocno
povezano z ve¢ pomembnimi rezultati, vkljuéno z zadovoljstvom pri delu. Stevilne raziskave
opisujejo, da so bili privrzenci karizmati¢nih voditeljev sre¢nej$i od ne-karizmati¢nih
voditeljev. Karizmati¢ni voditelji uveljavljajo vedenja, ki dajejo pomen delovnim mestom
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zaposlenih, hkrati pa jim postavljajo zahtevne cilje, katerih uresnicitev omogoca, da
dosegajo nagrade visjega reda. TakSno smiselno in izziv krepi obCutek zaposlenega glede
zadovoljstva z delom (Vlachos, Panagopoulos & Rapp, 2013).

Studije dokazujejo, da med karizmatiénim vodenjem in odnosi obstaja pozitivna povezava.
Vzpostavitev skupne vizije in kolektivne identitete, skupaj z ve¢jo zavzetostjo, sledilcev do
vodje, lahko ustvari vec¢jo notranjo kohezijo, skladnost vrednosti in potencial za uspesnost.
Mnogi voditelji zelijo biti karizmati¢ni, saj naj bi karizmati¢ni voditelji veljali za u€inkovite
in vplivne. Imajo osebno moc, kar ni tipicna lastnost navadnega vodje. Kljub vsemu se zdi,
da obstaja mracna stran karizme, ki je pogosto povezana s komunikacijskimi tezavami med
vodjo in njegovimi oziroma njenimi sledilci (Takala, 2006). Karizmati¢no vodstvo omogoca
veC prostora za prepri¢evanje in manipulacijo med vodjo in sledilci, kjer se vzpostavljajo
eti¢ni premisleki. Etika karizmaticnega vodenja je povezana s tem, kako in na kakSen nacin
vodja uporablja mo¢. Cilji in sredstva voditeljev razdelijo glavna merila za ocenjevanje
eticnega vedenja karizmati¢nega vodje. Ljudje se Zelijo zavezati eti¢no dobri organizaciji in
to danes iscejo Stevilni voditelji. Zaupanje je najbolje ustvariti z eti¢no preudarnim vodenjem
in opolnomocenjem sledilcev. Karizmaticno vodenje je zagotovo lahko sredstvo dobrega
upravljanja, toda to zahteva dobre vodstvene prakse in zavestni trud voditelja, vendar pa
mora imeti tudi prizadevanje sledilcev. Sposobnost karizmati¢nih voditeljev je, da med
svojimi privrzenci dosezejo soglasje glede tega, kako je opredeljena situacija. To je
klju¢nega pomena za njihov uspeh. Eden od vidikov, ki ga je treba poudariti pri
usposabljanju voditeljev, je ucenje razlage in razumevanja signalov, ki prihajajo od sledilcev
in konteksta, v katerem se ti signali pojavljajo (Takala, 2006).

1.1 Znacilnosti karizmati¢nih vodij

Stevilni teoreti¢ni modeli in empiriéne $tudije so poskusale identificirati napovedovalce
dojemanja karizmaticnega vodenja podrejenih. Vecina se je osredotocCila na osebnost kot
kljucni dejavnik, ki razlikuje karizmati¢ne od ne-karizmati¢nih voditeljev. House in Howell
(1992) sta ugotovila, da obstaja kot nekaksna podpora splosnemu staliscu, da osebnostne
lastnosti razlikujejo karizmati¢ne voditelje od ne-karizmaticnih. Med pomembne lastnosti
spadajo kreativnost in  inovativnost, nagnjenost k tveganju, samozavest, socialna
obcutljivost in obcutljivost na potrebe sledilcev (Crant & Bateman, 2000).

Karizmati¢ni voditelji se od ne-karizmati¢nih voditeljev razlikujejo po ve¢ osebnostnih
lastnostih, vkljuéno z usmerjenostjo h kognitivnim dosezkom, mo¢ni teznji po ustvarjalnosti,
inovativnosti, vizionarstvu in navdihu. Prav tako imajo visoko stopnjo delovne vkljucenosti,
energije in navdusenja. So zelo moéno nagnjeni k tveganju in so samozavestni. Cutijo veliko
potrebo po druzbenem vplivu, skupaj z mocno skrbjo za moralno in ne-izkoris€evalno
uporabo moc¢i na druzbeno zaZelen nacin. Pripravljeni so izvajati doloCen vpliv, vendar ta ni
prevladujoc, trd, silovit, agresiven ali kriticen. Imajo moc¢na nagnjenja k zaupanju in
spodbujanju do sledilcev ter do razvojne usmerjenosti do sledilcev. Karizmati¢ni voditelji v



zapletenih organizacijah ne ustrezajo stereotipom drznega, mocnega, odloCnega in
agresivnega voditelja, temvec opisujejo vodjo, ki je obcutljiv na potrebe sledilcev, hkrati pa
je razvojno usmerjen (House & Howell, 1992).

V skladu z Bassovim argumentom iz leta 1985 karizmati¢ni voditelji spodbujajo neodvisnost
privrzencev in ne podrejenost. Bass (1985) ravno tako, da celo spodbujajo privrZzence, da
razmisljajo sami do te mere, da postanejo pripravljeni odkrito dvomiti v voditeljeve
smernice, ko se ne strinjajo z vodjo. S treningom in zgledovanjem vodja spodbuja sledilce,
da razmisljajo o kreativnih nacinih, kako se sami spoprijeti in reSiti probleme ter resiti
morebitne prihodnje tezave, ki jih voditelj ne predvideva. Z ustvarjanjem priloznosti za
ucenje za svoje sledilce, prilagajanjem uc¢nih moznosti, njihovim potrebam in
zagotavljanjem podpore, karizmati¢ni voditelji gradijo samozavest privrzencev ter
spodbujajo njihovo rast in neodvisnost na nacin sodelovanja (House & Howell, 1992).

Karizmati¢ni voditelji imajo edinstven talent, da so osredotoCeni na druge in pozorni na
custvene potrebe okolice. Mnogi od njih znajo uporabljati govorico telesa in socialne
napotke, da se drugi pocutijo prijetno. Za prepri¢evanje ljudi, da vidijo in podprejo vizijo
uporabljajo naslednje lastnosti (status.net, brez datuma):

— prisotnost — vodje kazejo samozavest. Velikokrat ohranijo ocesni stik s kom, s katerim
govorijo in dajejo obcutek, da so njihova mnenja in prepricanja pomembna, ko se
pogovarjajo z njimi. Ta prisotnost pomaga karizmati¢nim voditeljem, da izpopolnijo
svoje sposobnosti poslusanja. Namesto da razmisljajo o svoji naslednji izjavi, se z
aktivno metodo poslusanja seznanijo s tem, kar govori oseba pred njimi.

— Ustvarjanje smiselnih povezav — ta toCka je povezana s prisotnostjo, saj imajo
karizmati¢ni voditelji pogosto Custveno obcutljivost, ki krepi njihove vezi z ljudmi.
Presegajo postavitev ciljev, tezave z uspesnostjo in cilje ter tako sezejo v srce osebe.

—  Custveni nadzor — zelo dobro zaznavajo ¢ustva drugih in celo pokaZejo svoja, vendar so
na splo$no sposobni nadzorovati svoja custva.

— Upravljanje druzbenih situacij — voditelji so prilagodljivi in imajo sposobnost, da se drugi
pocutijo prijetno ne glede na socialno situacijo.

— Velikodusnost — ¢eprav se vsi karizmati¢ni voditelji ne strinjajo s tem nacelom, ga mnogi
uporabijo glede na okolis¢ine, saj verjamejo v nacela transformacijskega vodenja, ker
menijo, da je pomembno da se postavijo v kozo drugih in ugotovijo kaj potrebujejo. To
so lahko cas, stiki, pozornost, koristne informacije ali spoStovanje. V teh situacijah
karizmati¢ni voditelji verjamejo, da je to vrednota, povezana z dajanjem ali prejemanjem.

— Vrhunska komunikativnost — ¢eprav ne vedno, a so pogosto nadarjeni sogovorniki.
Mnogi so u€inkoviti javni govorniki in so hkrati spretni pri sestavljanju pravih besed, da
dobijo sporocilo, ne glede na to ali govorijo z enim ali na tisoce ljudi.

— Samozavedanje — spretni so v spremljanju samega sebe. OsredotoCeni so na
samoizboljSanje. Upodabljajo podobo, ki jih predstavlja v dobri lu¢i, medtem pa



opazujejo, kako se razlikujejo od drugih. Ti voditelji so sposobni stopiti izven sebe in
kritizirati, kako se obna$ajo in komunicirajo, da bi imeli pomembnejsi u¢inek.

— Ustvarjalnost in inovativnost — tako kot transformacijski voditelji tudi karizmaticni
vidijo, da je treba vsak izziv obravnavati kot priloZznost za izboljSanje stvari.
Osredotocajo se na reSitve, namesto na tezave in nenchno izboljSevanje. Gre za to, da
vidijo, kaj bi lahko bilo, in si Sele nato prizadevajo ustvariti reSitev, ki bo v skladu z
vizijo.

— Vztrajnost in odlo¢nost — v Zivljenju se soo¢amo z dolo¢enimi preizkusnjami, vendar
karizmati¢ni voditelji ne razmisljajo o moznosti obupanja. Verjamejo v spopadanje z
izzivi. Ne samo, da verjamejo v to, ampak navdihujejo tudi tiste, ki se s takimi izzivi
srecujejo.

— Poniznost — u¢inkoviti karizmati¢ni voditelji se zavedajo pomena talenta in vescin, ki jih
imajo ljudje. PosluSajo ideje tistih, ki jih vodijo, razumejo in lahko zaznajo vrednost
vsakega zaposlenega. Vodje lahko doseZejo, da se zaposleni pocutijo kot del enotne
ekipe, ki si prizadeva za isti namen.

1.2 Prednosti in slabosti karizmati¢nih vodij

Vsak slog vodenja ima svoje prednosti in slabosti. V prej$Snjem poglavju opisujem predvsem
znacCilnosti karizmati¢nega vodje, kjer deluje vse kot da ta stil nima napak. V tem
podpoglavju torej natancneje opiSem prednosti in slabosti ter vsako navedbo argumentiram.

Prednosti karizmati¢nega vodenja (status.net, brez datuma):

— povecana zvestoba zaposlenih — karizmati¢ni voditelji spretno motivirajo in navdihujejo
zaposlene, prav tako spodbujajo vec¢jo zvestobo in zavzetost zaposlenih. Njihov cilj je,
da zaposleni zacutijo, da sta njihovo delo in talenti pomembni. Zato je verjetno, da se bo
zavzetost, zaposlenih povecala, fluktuacija (gibanja zaposlenih — odhod iz organizacije)
pa bi se lahko zmanjSala.

— Ustvarjanje voditeljev — voditelji s karizmo in menedZerji imajo »nalezljivo« osebnost,
ki lahko spodbudi zaposlene, da bodo s¢asoma postali voditelji. Odlike teh voditeljev
lahko dobijo kaplji¢ni uc¢inek in postanejo del morebitnega sloga vodenja zaposlenega.

— Vec¢ja produktivnost — ti voditelji so spretni, da pridobijo zaupanje in spoStovanje tistih,
ki jih upravljajo. Posledi¢no se zaposleni pogosteje drzijo visokih pri¢akovanj
karizmati¢nih voditeljev. U¢inki tega imajo veliko verjetnost, da bodo spodbudili ve¢jo
produktivnost in bolj kakovostno delo.

— Napredovanje k inovacijam — karizmati¢ni voditelji so usmerjeni k spremembam in
inovacijam, ki so smiselne. Zato bodo ti posamezniki vedno iskali priloznosti za boljSo
organizacijo in izboljSanje procesov. To pomeni, da je podjetje vedno na tekoCem z
najnovejSimi trendi in organizacijskimi praksami.

— Vzpostavitev ucne kulture — glavna lastnost karizmati¢nega vodenja so poniznost,
ucinkovita komunikacija in izboljSanje. Ker so se ti voditelji bolj osredotocili na rast kot
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na kaznovanje, se napake obravnavajo kot moznosti ucenja. Zaposlene spodbujajo, da
poiscejo drugo resitev za tezave, ko prvotni nacrt ni deloval. To lahko ustvarja okolje,
kjer se zaposleni pocutijo udobno, tudi ko tvegajo, da najdejo boljse resitve.

Slabosti karizmaticnega vodenja (status.net, brez datuma):

napacen fokus — glavna razlika med karizmati¢nim in transformacijskim vodstvom je
osredotoc¢enost na etiko. Karizmati¢no vodstvo lahko postane bolj povezano z osebnostjo
in sistemom prepri¢anj posameznika. Njihova mo¢ vpliva na druge bi jih lahko
spodbudila, da postanejo arogantni in se tako izogibajo poniznosti ali socutju.
Ustvarjanje tako imenovanih »da« vodij — osebnost voditeljev iz sledilcev spremeni v
privrzence, njihove osebnosti lahko ustvarijo »da« vodje. Posledi¢no bi lahko ideje
karizmati¢nega voditelja ostale nesporne, kar bi vodilo k uresni¢evanju manj ugodnih
nacrtov.

Podjetje trpi, Ce ga karizmati¢ne vodje zapustijo — ne glede na uspeSnost poslovanja in
ucinkovitost dela karizmati¢nega vodje, to lahko pusti ogromne posledice v podjetju.
Vztrajnost, zagnanost in vodstvo karizmati¢nega vodje lahko povzroci, da so mnogi
odvisni od njihovih sposobnosti, ne da bi se sami razvijali. Posledi¢no lahko njihov
odhod pusti luknjo, katere ni usposobljen nihce zapolniti.

Pomanjkanje jasnosti — ¢e je vodja dosegel ve¢ uspehov kot neuspehov, lahko zacne
pocivati na svojih karizmati¢nih sposobnostih in pozabi uporabiti taktike, ki so prav tako
odgovorne za uspeh: posvetovanje z ekipo, pregled prejsSnjih podatkov o uspesnosti in
spomin na vizijo podjetja.

Veliko kriz se povezuje tudi s karizmaticnim vodenjem. Negotovost in dvoumnost samega

polozaja prispeva k povecanju sposobnosti vodje, da je karizmati¢en. Obstoj problema daje

vodji priloznost biti inovativen in odstopati iz statusa pri ustvarjanju resitve problema. Ena

izmed povezav kriz in karizmati¢nega vodenja je tudi ta, da vecine raziskav kazejo na to, ali

kriza spreminja potrebe in staliS§Ce privrzencev, zaradi Cesar svojemu vodji pripisujejo

karizmo. Vries (1988) je na karizmati¢no vodenje v krizi gledal s psihoanaliticnega vidika,

kar kaze na to, da se sledilci bolj navezejo svojemu vodji v kriznih €asih, ker jim vodja

ponudi smer in varnost. Ce krizne razmere naredijo posameznike bolj negotove, odvisne in

pod stresom, le-ti postanejo bolj dovzetni za vpliv karizmati¢nih voditeljev. Delo z obzirnim

voditeljem je bilo povezano z nizjimi ravnmi izgorelosti na delovnem mestu (Havlerson,
Murphy & Riggio, 2004).

1.3

1.3.

Oblike vodenja in razlike med njimi

1  Neokarizmati¢no vodenje

Neokarizmati¢ni pristop vodenja se v bistvu ukvarja s procesom sprememb in posledi¢no s

preobrazbo privrzencev, Ta postopek vsebuje karizmati¢ne in vizionarske vidike, ki se Se
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posebej razumejo kot znacilnosti in nadaljnji vzorci vedenja vodilne osebe. 1z te ideje izhaja
glavno raziskovalno srediS¢e znanstvenikov, ki sprejemajo perspektivo tega teoretiCnega
pristopa, kako lociti karizmaticne vodje od obicajnih voditeljev in kako karizmati¢ni ali
transformacijski voditelji vplivajo na tako imenovane privrzence/sledilce (Winkler, 2010).

Neokarizmati¢ne raziskave vodenja lahko razdelimo na ve¢ pristopov. Zlog »neo« pomeni
dve moZnosti, in sicer: prvi¢, da ta raziskava eksplicitno ali implicitno napreduje v zgodnji
koncept karizme Maxa Weberja (njegova teorija je opisana v nadaljevanju), in drugic, da se

koncept karizme zdaj poleg zgodnje uporabe uporablja tudi za zasebne organizacije
(Winkler, 2010).

Bryman leta 1992 uvede razlikovanje pristopa. Neokarizmati¢ni pristop vodenja je razvrstil
v karizmati¢no vodenje, transformacijsko vodenje in vizionarsko vodstvo. Perspektiva
vizionarskega vodenja se ne uposteva, ker ta pristop kasneje prevzamejo drugi pristopi.
Neokarizmaticni pristop zajema torej karizmati¢no vodenje in transformacijsko vodenje
(Winkler, 2010).

1.3.2  Razlike med karizmati¢nim, transformacijskim in vizionarskim vodstvom

Karizmati¢no vodenje kot teoreti¢ni pristop vodenja danes lahko Stejemo za najvplivnejsi
pristop k raziskavam vodenja. Glede na rezultate projekta GLOBE je karizmati¢no vedenje
zasnovano kot navdihujoce, pozZrtvovalno, integrirano, odlo¢no in usmerjeno v uspesnost.
Posamezniki, ki kazejo skladno karizmati¢no vedenje ali imajo karizmati¢ne lastnosti, so v
razli¢nih nacionalnih kulturah zaznani kot voditelji (Winkler, 2010). Karizmati¢ni voditelji
obi¢ajno zacnejo postopek vplivanja z glasovnim prepriCevanjem privlacne vizije za
sledilca. Vodja kasneje sporoci visoka pri¢akovanja glede uspesnosti in izrazi zaupanje, da
jih sledilci lahko dosezejo. Vodja z akcijo in besedami posreduje nov nabor vrednot in s
svojim vedenjem daje zgled sledilcem, ki jih posnemajo. Karizmati¢ni vodja se torej zrtvuje
in se vede nekonvencionalno, da bi pokazal pogum in prepri¢anje o prihodnosti (Universal
Teacher Publications, brez datuma).

Leta 1985 je Bass objavil osnovne ideje koncepta transformacijskega vodenja.
Transformacijsko vodstvo se nanasa na interakcijo med vodjo in sledilci, ki uposteva potrebe
sledilcev. Transformacijski vodja vzbuja potrebe po spremembah, ki so bile morda latentne,
S tem nac¢inom vodenja potekajo tudi transakcijske izmenjave, vendar se upostevajo vecje
potrebe, ki so potrebne za razvoj osebnosti sledilca. Na splosno je transformacijsko vodenje
vrsta vodenja, kjer vodja dviguje raven podrejenega, hkrati pa doseze to, da podrejeni
presega prvotna pricakovanja, ki lahko hkrati presezejo njegove lastne interese. Tako
voditelji kot podrejeni dozivljajo visje moralne vrednote (Winkler, 2010). Transformacijski
voditelji torej navdihujejo tudi privrzence, vendar presegajo lastne interese v dobro
organizacije. Kljub vsemu zagotavljajo individualno pozornost in intelektualno stimulacijo,
predvsem pa imajo karizmo (Universal Teacher Publications, brez datuma).



Vizionarsko vodstvo je sposobnost ustvarjanja in artikuliranja realne, verodostojne in
privlacne vizije prihodnosti za organizacijo, ki raste iz sedanjosti in se le-ta izboljSuje. Ta
vizija, ¢e je pravilno izbrana, lahko spodbudi sledilce. Klju¢ne lastnosti vizije so navdihujoce
in uresnicljive. Voditelji, ki poskuSajo uporabiti vizionarski pristop, morajo biti odli¢ni
govorniki, da u¢inkovito predstavijo vizijo (Universal Teacher Publications, brez datuma).

1.4 Teorije karizmati¢nega vodenja

V sodobnem ¢asu poznamo Stevilne teorije karizmati¢nega vodenja. Od osemdesetih let
prejSnjega stoletja pa vse do danes so Stevilni znanstveniki, raziskovalci, sociologi in drugi
odkrili Stevilne teorije karizmati¢nega vodenja.

1.4.1 Webrova teorija

Max Weber (1978) karizmo opisuje kot lastnost, po kateri se izjemni posamezniki lo¢ijo od
obicajnih. Ta lastnost daje nosilcu karizme moc¢ in videz nadnaravne moci v vodstvu za
spodbujanje sprememb. Weber (1978) prikazuje karizmati¢nega vodjo kot naravnega vodjo,
ki v trenutkih stiske (bodisi psihi¢ne, fizicne, ekonomske, eticne, verske, politicne) ni bil niti
imenovan za funkcionarja niti kot strokovnjak v danasnjem pomenu, temvec¢ kot nosilec
posebnih darov telesa in duha, ki so veljali za nadnaravne. Tako se karizmati¢ni vodja
nenadoma pojavi v Casu stiske, na primer med negotovostjo ali osebno stisko. Poleg tega
karizmati¢ni vodja ni nujno imenovan vodja, saj se lahko pojavi zunaj formalnega
vodstvenega polozaja. Poleg tega je karizma dar in zdi se, da tisti, ki imajo karizmo, razvijejo
nadnaravno moc¢ nad privrzenci (Milosevic & Bass, 2014).

Iz organizacijskega konteksta, je glede na konceptualizacijo karizmati¢nega vodje poudarek
na formalnih polozajih v organizacijski hierarhiji ali birokratski strukturi odve¢. Weber vidi
karizmati¢ne voditelje, ki niso imenovani ali izbrani v formalni strukturi, ampak obstajajo v
neformalni strukturi organizacije. Karizmati¢nemu vodji ni treba imeti naziva vodja oziroma
vodja v organizaciji. Po navadi se take vodje pojavijo v razmerah stiske, nenormalnosti ali
izjemnega navdusenja (Milosevic & Bass, 2014).

Ker karizma v formalni birokraciji ne obstaja, le ta ne lezi v razumu ali moci vladajoCega.
Weber poudarja iracionalnost karizmati¢nega vodstva. Njegovo delo na karizmi je bila
odskocna deska za teoretiCni razvoj karizmatiCnega vodenja. Katz in Kahn sta leta 1978
gradila na Weberjevem delu in prepoznala nadnaravno, a nestabilno kakovost karizme.
Natan¢neje so ti avtorji trdili, da karizma v Cisti obliki ne more ostati stabilna. Vsi
poudarjajo, da je karizma odvisna od Casa. Pojavi se nenadoma in Zivi kratko, ko se odnosi
ustvarjajo in vzdrzujejo. Nadalje karizma izgine enako nenadoma, ko se izlo¢i priznanje
karizmati¢nega vodje. Weber tako prikazuje karizmo kot zacasno vezan procesni pojav, ki
ga je mogoce ustvariti in uniciti (Milosevic & Bass, 2014).
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Weber med drugim trdi, da je karizma, ki se pojavlja v neformalni strukturi organizacije,
pomemben pospesevalnik organizacijskih sprememb. Karizmati¢no vodstvo kot tako obstaja
zunaj formalne birokracije in se pojavlja v neformalni strukturi. Vsak poskus
institucionalizacije karizme v formalni strukturi minimizira karizmati¢no bistvo nosilca
(Milosevic & Bass, 2014).

V svoji teoriji Max Weber zagovarja, da je karizma v odnosu med sledilci in voditelji, saj
zlasti daje privrzencem mo¢, da voditelju odvzamejo karizmo z umikom njihovega
priznanja. Weber trdi: »Ce ga tisti, ki se mu zdi poslan, ga ne prepoznajo, se njegov zahtevek
sesuje; ¢e ga prepoznajo, je njihov gospodar, dokler se dokaze.« Med drugim se Weber
razlikuje po prepric¢anju, da so privrZenci klju¢ni za doloc¢anje karizme vodje. Brez odobritve
privrzencev, je tisti, ki trdi, da ima karizmo, zavajajo¢ in brez karizme. Karizmati¢no
vodenje je torej prepoznano le z odobritvijo vladajo¢ih (Milosevic & Bass, 2014).

Weber je torej iz svojih izjemno Sirokih Studij razvil vpogled v trikratno idealno-tipi¢no
klasifikacijo legitimnosti in moci. Prvo vrsto je oznacil za tradicionalno, ki jo je povezal s
sistemi, kot so monarhije, drugo je oznacil za birokratsko in jo povezoval z institucijami, kot
so demokracija in politi¢ne stranke, tretji Weber pa je bil »imenovan« kot karizmaticen.
Ceprav njegova uporaba izraza karizma ni bila vedno jasna ali dosledna, se je v glavnem
osredotodal na pojav izjemnih, radikalnih voditeljev v kriznih ¢asih. Ceprav so Webrove
formulacije navdihnile Stevilne privrzence, je izraz karizma pritegnil veliko kritike (Eatwell,
2006).

1.4.2 Housova teorija

House (1976) je karizmo oznacil kot izraz, ki se v socioloski in politi¢ni znanosti uporablja
za opis voditeljev, ki s silo svojih osebnosti lahko mo¢no vplivajo na spremljevalce. Ti
ucinki vkljucujejo ukazovanje lojalnosti in predanosti vod;ji ter navdihujoce privrZzence, da
sprejmejo in izvrSijo voljo izraza karizma, katerega zacetni pomen je bil »darilo«. Izraz je
obicajno rezerviran za voditelje, ki s svojim vplivom lahko privrZencem naredijo neizogibne
podvige. Taksni voditelji pogosto predstavljajo prelom z uveljavljenim redom in z njihovim
vodstvom dosezejo pomembne druzbene razmere (House, 1976).

House (1976) v svojem delu predstavi teorijo, ki razkriva, kako se obnasajo karizmaticni
voditelji, kaj jih loCuje od drugih in kako lahko svoje lastnosti spremenijo v uspeh. Tako naj
bi karizmati¢ni vodja svojim privrZzencem predstavil cilje in s tem povzrocil, da si zastavijo,
ali sprejmejo vi§je cilje in imajo tako vecje zaupanje v svoje sposobnosti (Mihelic, Ruter &
Lipic¢nik, 2010).

V svojem delu je House (1976) predlagal teorijo, ki opredeljuje, kako se vedejo karizmati¢ni
voditelji in kako se razlikujejo od drugih ljudi in v kak$nih pogojih najverjetneje Zivijo.
Teorija doloCa kazalnike karizmaticnega vodenja, ki vkljucujejo stalisa in dojemanja
privrzencev o vodji. Med drugim njegova teorija doloca tudi lastnosti vodje, ki povecujejo
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verjetnost, da bodo dojeti kot karizmati¢ni voditelji, vkljuéno z mo¢no potrebo po moci in
visoko samozavestjo ter trdnimi prepri¢anji. Vedenja, znacilna za karizmati¢ne voditelje,
vkljucujejo upravljanje impresije, da ohranijo zaupanje privrzencev v vodjo (Yukl, 1989).

Karizmati¢ni voditelji naj bi se s svojim ravnanjem usmerjali tudi v zavzemanje motivov
zaposlenih v povezavi s skupinsko vizijo. S tem naj bi karizmati¢ni vodja v zaposlenih
prebujal tri vrste motivacije, in sicer za izvrSevanje, mo¢ in sodelovanje (Mihelic, Ruter &
Lipicnik, 2010).

1.43 Motivacijska teorija

Leta 2006 je Choi osnoval motivacijsko teorijo karizmati¢nega vodenja. To je oblikoval na
treh podrocjih, ki hkrati predstavljajo tri zmoznosti vodje (Choi, 2006):

— zmoznost predstavljanja (angl. envisioning),
— zmoznost vZivljanja (angl. empathy),

— zmoznost opolnomocenja oziroma pooblas¢anja (angl. empowerment).

Kot je prikazano v sliki 1, lahko opazimo razli¢ne motivacijske u€inke na karizmaticno
vodenje in komponente. Te klju¢ne komponente spodbujajo privrZzence po potrebi po
dosezkih, pripadnosti in moc¢i. Motivacijski ucinki izboljSajo zaznavanje vloge sledilcev,
uspesnost nalog, zadovoljstvo pri delu, obcutek kolektivne identitete, povezanost skupin,
organizacijsko vedenje in samoupravljanje. Poleg tega so motivacijski ucinki
karizmati¢nega vodenja moderirani z razlicnimi kontekstualnimi dejavniki (Choi, 2006).

Slika 1: Motivacijski ucinki na karizmaticno vodenje

. . . - e ..
Karizmati¢no Motivacijski Ucinek na potrebe Nadaljnje
— — —
vodenje mehanizmi sledilcev posledice
Kreativne strategije za uresniéevanje
Zmozinost ciljev & Patrebape +  lzvajanje naloge
. ———— *  Pozitivna podoba sledil . e ¢ Zaznavanje vlog
predstavljanja + Specifiéni cilji sledilcev doseZkih « Zadovoljstvo pri delu
*  Visoki standardi zmogljivosti
Zaupanie v vodio Kolektivna identiteta
Zmoinost viivljanja — ¢ e zjvudju __ ¢ Potrebapo |+ skupinsks povezanost
Janj Eat i pripadnasti + Vedenje usmerjeno k vodji in
sodelavcem
Zmoznost
opolnomocenja - Obutek lastne utinkovitosti pri sledilcih o
= —_— i N . . Potreba po —_— *  Samoupravljanje
oziroma #elja sledilcev po posnemanju vodje

moti
poobladanija

Kontekstualni dejavniki
Organizacijski dejavniki Dejavniki nalog Dejavniki sledilcev

Nezadovoljstvo s +  Struktura nalog *  osebnost
statusom quo

Kultura klana *+  Zahtewnost nalog *  Kulturne vrednote
Organizacijska struktura *  Skupne naloge

Organizacijske omejitve
za vodje

Vir: Choi (2006).
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Omenjene tri moznosti vplivajo in spodbujajo potrebe podrejenih (zaposlenih) po dosezkih,
pridruzitvi in moci. Potreba po dosezkih se kaze v dolgoroCnosti, in sicer na podlagi
vkljucenosti, potegovanju za odli¢nost ter spretnostih. Potreba po pridruzitvi se obrega na
skrb za ohranitev osebnih odnosov z ostalimi zaposlenimi. Potreba po moci pa se prikazuje
v luci za skrb pri vplivanju na druge in nadziranju okolja drugih. Choi (2006) sicer navaja,
da bo celovitejSe razumevanje motivacijskih u¢inkov karizmati¢nega vodenja mozno, ¢e
bomo hkrati obravnavali ucinke teh raznolikih mehanizmov, ki so izraZzeni v obstojeci
literaturi. Trdi, da na motivacijske ucinke karizmaticnega vodenja vpliva kontekst, v
katerega je vpet medosebni odnos med vodjo in njegovimi sledilci (Choi, 2006).

1.4.4  Atributivna teorija

Yukl (1999) navaja glavne znacilnosti atributivne teorije, saj to povzame preko ve¢ tock.
Predstavi znacilnost atributivne teorije skozi skrajnost vizije, kjer je karizma bolj pripisana
voditeljem, ki zagovarjajo in ustvarjajo razli¢no vizijo glede na trenutno stanje, vendar kljub
vsem znotraj meja, ki jih sprejemajo zaposleni. Na podrocju visokega osebnega tveganja
opisuje, da je karizma bolj pripisovana poZrtvovalnim vodjem, ki prevzemajo osebno
tveganje z namenom doseganja skupne vizije. V nadaljevanju Yukl (1999) navaja uporabo
nenavadne strategije, kjer je karizma pripisana voditeljem, ki delujejo na nenavaden nacin
pri uresnicevanju skupne vizije. Tuka;j se strategije vodje razlikujejo od ustaljenih nacinov.
Problem se pojavi, ko vodja razoCara zaposlene, saj se karizmati¢ni voditelji najpogosteje
pojavijo ob nastopu krize. Tu pa je potrebno ogromno sprememb. Yukl (1999) predstavi
podrocje izrazanja samozaupanja, kjer vodje, ki kazejo prepri¢anje v lastne nacrte, tako
postanejo bolj prepoznani kot karizmati¢ni voditelji kakor drugi voditelji, ki dvomijo o sebi
oziroma delujejo zmedeno. Del Yuklove atributivne teorije (1999) je tudi to¢na ocena
situacije, kjer je pomembno, da vodja pri uvedbi novih strategij ve, kdaj in kje je treba zaceti,
med drugim pa mora imeti potrebna znanja in sposobnost predvidevanja priloznosti in
nevarnosti, ki se pojavljajo v okolju. Na koncu avtor predstavi uporabo osebne moci. Vodje
so bolj prepoznavne kot karizmati¢ne, ¢e na svoje podrejene vplivajo s strokovno mocjo in
referen¢no mocjo. Strokovna mo¢ pa temelji na zagovarjanju uspesnosti, medtem ko
referen¢na moc¢ temelji na zaznavanju tega, kako so zaposleni vdani vodji (Yukl, 1999).

Conger in Kanungo (1987) sta na podlagi teoreticne podlage, ki so jo postavili Weber,
House, Shamir ter drugi, predlagala alternativno teorijo, ki je poudarila atributivno teorijo
karizmati¢nega vodenja. Po tej zasnovi je bil fenomen karizme vodje opisan kot funkcija
atributivnih procesov, ki jih sledilci uporabljajo za pripisovanje karizmati¢nih lastnosti
svojim voditeljem. Ceprav obstaja nekaj podobnosti med pojmovanjem in delovanjem
karizme med to novo atributivno perspektivo in prejSnjo perspektivo, ki temelji na
samopojmovanju, so bila pomembna odstopanja, zaradi ¢esar je ta teorija pomemben korak
najprej v razvoju teorij karizmati¢nega vodstva (Mhatre & Riggio, 2014).
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1.4.5 Primerjava sodobnejsih teorij

Desetletja po Weberju je House (1976) prvi predstavil teoreticni okvir, za opis narave
karizmaticnega vodenja, kjer je razlozil psiholoske procese, s katerimi karizmatiki na koncu
vplivajo na svoje privrzence. Njegov prispevek k raziskavam vodenja je bil Se posebej
pomemben, ker je koncept karizme in proces karizmati€nega vodenja s sorazmerno
abstraktne postavil na bolj konkretno ravnino — ravnino, kjer je bilo mogoce opazovati in
preucevati dejansko vedenje voditeljev, oblikovati in empiricno preverjati predloge, da bi
lahko izpeljali informirane raziskave karizmatiénega vodenja. Ce je bil Weber ode in
ustanovitelj sodobnega karizmati¢nega gibanja, bi lahko Housa oznacili za enega glavnih
arhitektov, ki je nacrtoval znanstveno in sistemati¢no Studijo karizmati¢nega vodenja
(Mhatre & Riggio, 2014).

Za Housom (1976) so teorijo karizmati¢nega vodenja nadaljevali Shamir, House in Arthur
(1993), ta pa je vkljuCevala bolj natan¢no artikulacijo vedenja karizmati¢nih voditeljev,
posredniSke procese, s katerimi karizmati¢ni voditelji motivirajo in vplivajo na sledilce, ter
rezultati, ki sledijo vplivu voditeljev. V skladu s to teorijo karizmati¢nega vodenja, ki temelji
na »samokonceptu«, karizmaticni voditelji dosegajo transformacijske ucinke z
impliciranjem samopodobe sledilcev. Shamir, House in Arthur (1993) so predstavili tudi
druge postopke, ki prispevajo h karizmati¢nemu vplivu voditeljev na njihove privrZzence.
Karizmati¢ni voditelji uporabljajo socialno in osebno identifikacijo ter internalizacijo
(proces sprejemanja) vrednot kot vire vpliva na sledilce (Mhatre & Riggio, 2014).

Vse prej omenjene teorije karizmati¢nega vodenja imajo veliko skupno bazo osnov, a se
seveda vsaka teorija razlikuje od drugih. Obstajajo Stevilne empiri€ne raziskave, ki
karizmati¢no vodenje delijo na dve podrocji, in sicer: druzbeno karizmaticno vodenje
(pooblascanje, motiviranje zaposlenih za doseganje organizacijskih koristi) ter poosebljeno
karizmaticno  vodenje  (izkoriSCanje  zaposlenih, neenakopravnost). = Nevarnost
karizmati¢nega vodenja izhaja iz karizme kot moci (Mihelic, Ruter & Lipic¢nik, 2010).

Ce povzamemo, medtem ko ideje za karizmatiéno vodenje obstajajo Ze veé stoletij, se je
sodobna teorija karizmati¢nega vodenja zacela prav z Maxom Webrom, kasneje s Housom,
predvsem pa z akademskim poudarkom na samooceni vodje. Z drugimi besedami,
posamezne voditelje so prosili, naj ocenijo svoje osebne lastnosti in vedenja, za katera so
verjeli, da so del karizme. Tako so bili na primer identificirani voditelji, ki so verjeli, da si
delijo nekatere skupne lastnosti, na primer samozavest ali ve¢ kot povprecne komunikacijske
vescine. Te lastnosti so nato postale del profila karizmati¢nega vodje. Vse teorije so se v
naslednjih dveh desetletjih Se izboljSevale, da bi se osredotocCile na ucinek takih voditeljev
na njihove privrzence ali ¢lane. Ko so se skupine posameznikov odzvale s custveno
pozitivnim vtisom na prispevek vodje in so bile nato motivirane, da sledijo voditeljevim
ciljem in celo posnemajo njegovo vedenje, potem je bil vodja prepoznan kot karizmati¢en
(Sisk, 2018).
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1.5 Conger-Kanungo model karizmati¢nega vodenja

Conger in Kanungo model karizmati¢nega vodenja se osredotoca na ve¢ vedenjskih dimenzij
karizmaticnega vodenja, ki jih ljudje zaznavajo v treh fazah vodstvenega procesa. Model
temelji na predpostavki, da dokazovanje teh vedenj s strani vodje pripisuje rezultatom s
strani privrzencev. Avtorja sta Zelela ugotoviti, kateri so glavni vzorci vedenja, ki locujejo
karizmati¢ne voditelje od ne-karizmati¢nih voditeljev. V njunem modelu sta oblikovala tri
stopnje v procesu vodenja, in sicer (Conger, Kanungo, Menon & Mathur, 1997):

— prva stopnja = ocena trenutnega stanja — tukaj vodja ocenjuje zunanje vire, omejitve in
potrebe zaposlenih, gre za realizacijo primanjkljaja v trenutnem stanju in ucinkovito
artikulacijo. Vodja ocenjuje kritiCno stanje situacije in iS¢e ter najde pomanjkljivosti. S
pomocjo tega opredeljuje dodatne realne cilje ter hkrati upoSteva zmozZnosti,
zadovoljstvo in potrebe zaposlenih.

— Druga stopnja > opredelitev in artikulacija organizacijskih ciljev — vodja opredeli
priloznosti, ki izvirajo iz okolja. Prihaja do u¢inkovite artikulacije navdihujoce vizije, ki
Se vedno odstopa od aktualnega stanja. V tej stopnji se postavijo cilji.

— Tretja stopnja > sredstva za dosego ciljev — vodja po osebnem zgledu prevzema
tveganja, pooblasc¢a, uvaja menedzerske tehnike, doloca opredeljevanje sredstev za
doseganje ciljev in gradi na zaupanju in motivaciji zaposlenih. Na tej stopnji vodja
opredeli, kako se bodo ti zastavljeni cilji dosegli.

Predvideni organizacijski oziroma skupinski rezultati tega procesa vodenja so lahko: visoka
notranja povezanost, nizka stopnja notranjih konfliktov, velik konsenz, visoka vrednost
soglasja. Na drugi strani pa so rezultati zaposlenih v povezavi z vodjo lahko: zaupanje in
spoStovanje vodje, zadovoljstvo z vodjo. Obstajajo pa Se rezultati zaposlenih v povezavi z
nalogo, in sicer: visoka stopnja delovanja in pooblastil (Conger, Kanungo, Menon & Mathur,
1997).

Njun model se osredoto¢a na veC vedenjskih dimenzij karizmaticnega vodenja v
organizacijah. Po modelu je karizmati¢no vodenje lastnost, ki temelji na dojemanju sledilcev
o vedenju njihovega vodje. OpaZeno vedenje vodje privrZenci razlagajo kot izraz karizme v
enakem smislu, kot vedenje voditelja odraza udelezbo posameznika, usmeritve ljudi in
naloge. Vsako merjenje karizmaticnega vodenja mora temeljiti na zaznavanju sledilca o
posebnih vedenjskih lastnostih vodje, ki povzrocajo taksne rezultate. Model Conger-
Kanungo je predlagal ve¢ lo¢enih vedenjskih komponent v treh zgoraj opisanih locenih fazah
procesa vodenja (Conger & Kanungo, 1994).

Conger in Kanungo (1994) sta ustvarila tudi vpraSalnik karizmati¢nega vodenja, kjer sta
raziskovala operacionalizacijo vedenjskih komponent. Za operacionalizacijo vedenjskih
komponent s pomocjo vpraSalnika karizmaticnega vodenja je bila uporabljena naslednja
metoda. Na podlagi prejSnjih Studij in pregleda literature je bilo izbranih 49 predmetov. Ti
predmeti so opisovali 49 razli¢nih ravnanj vodje, za katere podrejeni menijo, da veljajo kot
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karizmati€na ravnanja. Na podlagi rezultatov prejSnje Studije iz leta 1992 je bilo 24
elementov izlocenih zaradi dvoumnosti, odvecnosti in pomanjkanja diskriminatorne moci.
Preostalih 25 elementov je bilo izbranih za to Studijo, in so tako predstavljali lestvico
karizmaticnega vodenja Conger-Kanungo (C-K). V tej Studiji je bila za anketirance
uporabljena Seststopenjska oblika »zelo znacilnega — zelo neznacilnega« odziva. Vprasalnik,
ki je vseboval tri dele, je bil zasnovan za preizkuSnje zanesljivosti in veljavnosti lestvice C-
K. V enem delu je bilo 25 postavk, ki opisujejo vedenjske komponente, v drugem pa lestvica
karizme Bass iz leta 1985 in trije drugi ukrepi vedenja vodenja (usmerjenost k nalogam,
usmerjenost k ljudem, participativno vodenje). Bassova lestvica in tri druge lestvice
usmerjenosti vedenja so bile uporabljene za testiranje konvergentne in diskriminatorne
veljavnosti predlaganega ukrepa C-K. Da bi zmanjsali u€inke pristranskosti metode, sta bila
dva dela vpraSalnika podana z enodnevnim lo¢evanjem. Prav tako je bil vrstni red
predstavitve obeh delov obrnjen za polovico celotnega vzorca. Tretji del vpraSalnika je bil
zasnovan za doloCitev demografskih znacilnosti anketirancev in je bil opravljen na koncu
preizkusa. Vprasalnik je izpolnilo 750 redno govorecih angleskih in francoskih menedzerjev
v Stirith korporacijah v ZDA in Kanadi. Na koncu so pravilno izpolnjenih in vrnjenih
vprasalnikov dobili kar 488 (Conger & Kanungo, 1994).

Analiza glavnih komponent z rotacijo varimax je bila izvedena na 25 postavkah lestvice C-
K, da bi ugotovili, ali je mogoce razlicne vedenjske dimenzije, ki jih predlaga Conger-
Kanungo model, empiri¢no preveriti. Skupni vzorec je bil razdeljen v dve skupini, pri ¢emer
so bile za vsako doloceno stabilnost struktur v vzorcih opravljene locene analize. Locene
faktorske analize so dale podobne faktorske strukture. Analiza je dala Sest jasnih dejavnikov
karizmati¢nega vodenja. Prvi dejavnik je vseboval Sest elementov, ki so odrazali stratesko
vizijo in komponente artikulacije, drugi faktor je vseboval sedem predmetov, ki so odrazali
obcutljivost na okolje z obremenitvami elementov. Tretji in Cetrti dejavniki so odrazali
nekonvencionalno vedenje in osebno tveganje. Peti in Sesti dejavnik sta prikazovala
obcutljivost na potrebe Clanov organizacije in usmeritev k ukrepanju, ki ni v skladu z
ohranjanjem obstojeCega stanja (Conger & Kanungo, 1994).

Rezultati Studije kazejo, da ima lestvica C-K (Conger-Kanungo lestvica) dobre
psihometricne lastnosti z ustrezno zanesljivostjo ter konvergentnimi in diskriminatornimi
koeficienti veljavnosti. Poleg tega lestvica C-K razkriva Stevilne stabilne zaznane vedenjske
dimenzije karizmati¢nega vodenja. Med drugim lestvica raz$irja Stevilo dimenzij vedenja
voditeljev, povezanih s pojavom, in nas tako priblizuje korak k bolj celovitemu opisu
karizmati¢nega vodenja v organizacijah (Conger & Kanungo, 1994).

Kljub vsemu obstajata dva koraka za prihodnje raziskave. Prvi korak: potrebne so nadaljnje
Studije, da se Se bolj ugotovi veljavnost merila. Drugi korak: bilo bi pomembno, da bi
empiri¢no raziskali povezave med posameznimi vedenjskimi dimenzijami in specificnimi
izidi sledilcev (Conger & Kanungo, 1994).
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2 ODNOSI VODJA — ZAPOSLENI

Odnosi med zaposlenimi je izraz, ki se v zadnjih letih sorazmerno pogosto uporablja za
oznacevanje dolo¢enega podrocja. Za razumevanje delovnega razmerja je osrednjega
pomena vpraSanje navezanosti ali vpletenosti zaposlenih, kako to doseci in kak$na je narava
razmerja (Leat, 2007).

Pred nekaj leti je Etzioni (1975) predlagal, da so bili zaposleni na razli¢ne nacine in z
razlicno intenzivnostjo zaposleni v organizacijah, kjer so zaposleni v njih ali z njimi
povezani, kar je Se danes najpomembnejSe. Izraz skladnost je razdelil na dva elementa:
obliko moci, ki jo ima delodajalec za doseganje nadzora ter na naravo sodelovanja
zaposlenega. Etzioni (1975) je opredelil tri razlicne vire in oblike mo¢i, ki bi jih lahko
delodajalci uporabili, in sicer: prisilna, povrailna in normativna. Tri razline oblike
vpletenosti lahko zaznavamo kot razli¢ne stopnje negativnih ali pozitivnih obcutkov do
zaposlitvene organizacije (Leat, 2007).

Odnosi z zaposlenimi predstavljajo nabor organizacijskih funkcij in praks, ki se ukvarjajo z
vprasanji, povezanimi z ljudmi, kot so kadrovanje, nadomestila in ugodnosti, upravljanje
uspesnosti, razvoj organizacije, zdravje in varnost, komunikacija in administracija. Odnose
z zaposlenimi lahko razumemo predvsem kot nabor ves€in ali filozofijo, ne pa kot funkcijo
upravljanja ali natan¢no dolo¢eno podrocje dejavnosti (Bolarinwa, 2016).

2.1 Opredelitev odnosov

Razmerje med odnosi na razdalji vodja — zaposleni lahko opredelimo kot nefiduciarno
razmerje, kar pomeni, da v dejanjih enega deleznika ni veliko zaupanja ali pa ga sploh ni.
Pomanjkanje zaupanja izhaja iz pri¢akovanj, ki jih ima vsaka stranka glede oblikovanja
osebnega odnosa. V vecini primerov pri¢akovanja narekujejo neosebno interakcijo.
Delodajalec pogosto nima psiholoskih nalozb v svoje zaposlene. Zaposleni pa se pogosto
pocutijo enako; nase gledajo kot na najemnika, katerega naloga je opravljati doloceno delo
v podjetju, oziroma v zameno za plaéilo in morda nekaj drugih ugodnosti. Ce usluzbenec iz
katerega koli razloga ne mara svojega dela, lahko prosto odide. Tudi delodajalec lahko
(vecinoma) odpusti vsakega zaposlenega, ki ne opravlja svojega dela, na nacin, za katerega
delodajalec meni, da je ugoden. Posledi¢no veliko zaposlenih ostane v dolo¢enem podjetju
le kratek cas, zato je tezko osebno spoznati svojega delodajalca, Ce je to sploh mogoce
(Superson & Public Interest Enterprises Inc., 1983).

Tako delodajalec kot delavec obi¢ajno ne vstopata v razmerje, saj mislita, da si lahko
zaupata, da bi pazila na najboljse interese drugega. Verjetno edina oblika zaupanja med
obema stranema je, da bo delodajalec zaposlenemu izplacal placo, ki se vsaj ujema z delom,
ki ga je opravil, in da bo delavec opravil delo, ki ga zahteva, ter na nacin, ki je obicajno
pricakovan. To so vloge, ki jih delodajalec in zaposleni pri¢akujeta drug od drugega. V
takSnih pricakovanjih bi bilo tezko vzpostaviti fiduciarno razmerje. TeZavo povecuje to, da
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se vodja in zaposleni pogosto ne poznata niti na osebni ravni (Superson & Public Interest
Enterprises Inc., 1983).

Druga znacilnost so razlogi za vstop v odnos med zaposlenim in delodajalcem. Zaposleni
vstopa v odnos s svojim delodajalcem predvsem iz denarnih razlogov, saj i§¢e zaposlitev s
katero bi si zasluzil placo, s to pa si lahko zagotovi dobrine, ki jih potrebuje za Zivljenje. Na
drugi strani pa delodajalec vstopa v razmerje predvsem zaradi ustvarjanja dobicka. Njegov
polozaj glede na zaposlenega je bistveno vecji. V tem primeru moc€ izhaja iz dejstva, da
delodajalec delavcu ponuja ugodnosti, kot je placa. Tako ima delodajalec neposredno korist
od svojega zaposlenega (Superson & Public Interest Enterprises Inc., 1983).

Temeljne znacilnosti medosebnih odnosov so lahko naslednje (Mozina, brez datuma):

— priznavanje razlik, specifi¢nosti in drugacnosti. To pomeni, da sprejmemo, da smo ljudje
v glavnem enaki. Vsak mora imeti pravico do lastnega mnenja in do posebnega
zavzemanja.

— Vzajemnost odnosov — to doseZemo v pogovoru, ki pa terja aktivnost in prilagodljivost
v odnosu. Zanimamo se tako mi kot ostali za podrobnosti, se u¢imo, predlagamo in tudi
sprejemamo predloge.

— Omogocanje osebnega izrazanja. To je pravica do lastnega, neodvisnega, specificnega,
samosvojega razvoja.

— MozZnost in sposobnost nuditi in sprejemati povratne informacije

— Priznavanje nasprotij in njihovo reSevanje.

— Preprecevanje dvopomenskega polozaja — to pomeni, da tisto kar povemo tudi mislimo,
in s tem pokazemo tudi svoje stalisce.

— Ni nikakr$nega vsiljevanja.

— Izogibanje zlorabljanju drugega.

Cas, ki ga v sedanjem ¢asu prezivimo na delovnem mestu, je Ze skoraj daljsi od tistega ¢asa,
ki ga preZivimo doma. To pomeni, da so sodelavci postali nasa druga druZina. Veliko vec je
prepirov, stresa, med drugim pa tudi smeha, prijetnih druzen;j in ostalo. Bistvo medsebojnih
odnosov znotraj in izven podjetij so pogovori med vodjo in zaposlenimi ter najpomembnejse,
pravoCasno reSevanje tezav. V medsebojne odnose moramo vlagati, saj lahko tako
prihranimo Stevilne finan¢ne vlozke in sredstva, ki jih podjetje lahko nameni za
pomembnejSe stvari, kot je promocija zdravja in s tem Se dodatno izboljSamo zadovoljstvo
zaposlenih. Po drugi strani, pa imamo lahko mozne posledice slabih medsebojnih odnosov
(AZman, brez datuma):

— prezentizem — to lahko pomeni strah pred izgubo sluzbe, negotovost glede polozaja v
podjetju, preobremenjenost zaposlenega, premajhno Stevilo zaposlenih in drugo.
Prezentizem pomeni, da na primer, ko zaposleni zboli, S¢ vedno ostane na delovnem
mestu in tako ne gre na bolniski status. Bolni delavci, ki delajo, lahko okuzijo druge in
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tako se poveca Stevilo bolniskih odsotnosti. V¢asih delavei namesto bolniske koristijo
dopust. Tako dopust koristijo za okrevanje po bolezni namesto za pocitek.

— Odsotnost z dela zaradi bolezni — predvsem zaradi slabih medsebojnih odnosov,
komunikacije in na koncu stresa se lahko zgodi povecana odsotnost z dela. Odgovorni
pogosto menijo, da se to dogaja le pri drugih in v njihovem podjetju. Pomemben je stalen
stik vodij s podrejenimi, pogovori in delo na medsebojnih odnosih.

— Poskodbe pri delu — nezgode pri delu lahko pridejo zaradi slabih odnosov, napetosti med
sodelavci, stresa, preutrujenosti in drugih dejavnikov. Nezgode pri delu imajo hujse
finan¢ne posledice za delodajalca.

2.2 Izmenjava med vodjo in zaposlenimi

[zmenjavo med vodjo in zaposlenimi (angl. Leader-member exchange) je najbolje opisati
kot eno operacionalizacijo pristopa k oblikovanju vlog. Temelji na konceptu, da bo razvoj
vlog sam po sebi privedel do diferenciranih opredelitev vlog in s tem do raznolikih izmenjav
vodja — ¢lani. Krepitev te diferenciacije je Casovna omejitev, s katero se vsi voditelji soo¢ajo
pri svojem delu. Zaradi ¢asovnih pritiskov vodja razvije tesne odnose le z nekaj klju¢nimi
podrejenimi. Pri preostali delovni skupini se bo vodja za zagotavljanje ustrezne uspesnosti
zana$al predvsem na formalno avtoriteto, pravila in politike (Dienesch & Liden, 1986).

V skladu s teorijo izmenjave vodja — zaposleni (angl. Leader-member exchange, v
nadaljevanju LMX) voditelji razvijajo edinstvene izmenjave odnosov razlicne kakovosti s
posameznimi privrzenci. Ta menjalna razmerja naj bi temeljila na kontinuiteti od
nizkokakovostnih transakcijskih odnosov, ki vkljucujejo malo ve¢ od tistega, kar je dolo¢eno
v pogodbi o zaposlitvi, pa vse tja do bolj kakovostnih odnosov, ki vkljucujejo izmenjavo
virov in podporo na podlagi zaupanja, medsebojne vSe¢nosti in spoStovanja. Kakovosti, kot
so ekonomske, transakcijske, pogodbene, zunaj skupine, quid pro quo in instrumentalne, so
bile uporabljene za oznacevanje nizkokakovostnih odnosov, kjer tako vodja kot privrzenec
pri¢akujeta neposredno vzajemnost, za katero je znacilna kratkoro¢na ekonomska izmenjava
vedenja.

V nasprotju s tem so socialne, relacijske in znotraj skupine lastnosti, povezane z
visokokakovostnimi odnosi, kjer je dolgoro¢na splosna vzajemnost norma. Raziskave iz
teorije LMX se opirajo na teorijo druzbenih izmenjav (Blau, 1964; Walumbwa, Cropanzano
in Goldman, 2011), kljub Stevilnim pozivom k raziskavam, ki izrecno vkljucujejo
transakcijske in transformacijske, Se vedno niso upostevali, da so druzbene in ekonomske
izmenjave razlicno kakovostne med procesi. Ena od dveh prevladujocih teorij, ki se
uporabljata za razlago razmerja med LMX in ucinkovitim delovnim vedenjem, je torej
teorija druZzbene izmenjave. Teorija druzbene izmenjave trdi, da LMX izkori§¢a svoje
prednosti z ustvarjanjem odnosov socialne izmenjave med voditelji ter podrejenimi. Med
drugim teorija socialne izmenjave s poudarkom na vzajemnosti ali obcutni dolznosti
povracila lahko v veliki meri pojasni, zakaj so delavci motivirani, da si prizadevajo v imenu
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organizacij ali njihovih nadzornikov. Shore (2006) je bistveno empiricno prispeval k teoriji
socialne izmenjave z razvojem ukrepov socialne in ekonomske izmenjave odnosov
zaposlenih s svojimi organizacijami, vecina znanstvenikov pa je izklju¢no raziskala, v
kolik$ni meri so socialni, v nasprotju z ekonomskimi, menjalnimi odnosi povezani z rezultati
zaposlenih. Za druzbene odnose LMX je po eni strani znacilna dolgoro¢na usmerjenost, kjer
izmenjave med voditelji in privrzenci potekajo in temeljijo na obcutkih obveznosti in manjSe
potrebe po takojSnjem izplacilu (Kuvaas, Buch, Dysvik & Haerem, 2012).

Leader-member exchange jasno vkljucuje operacionalizacijo odnosnega pristopa k vodenju.
Koncept teorije teziS¢€ je, da se ucinkoviti vodstveni procesi pojavijo, ko lahko voditelji in
privrzenci razvijejo zrele vodstvene odnose (partnerstva) in tako dobijo dostop do Stevilnih
koristi, ki jih ti odnosi prinaSajo. Model v sedanji obliki opisuje, kako se razvijajo u¢inkoviti
odnosi vodenja med dvodelnimi partnerji v organizacijah in med njimi (na primer: voditelji
in privrZenci, ¢lani in soigralci, zaposleni in njihove kompetenéne mreze). To se zgodi, ko
odnosi ustvarjajo osnove za nara§¢ajo¢ vpliv, kar je potrebno za ué¢inkovito vodenje. Ceprav
je LMX presegel zgodnje razmisljanje glede »znotraj in izven skupine«, vecino teorij Se
vedno poteka na tej ravni (Graen & Uhl-Bien, 1995).

2.2.1 Razvoj teorije LMX
Na spodnyji sliki 2 predstavljam razvoj teorije LMX, katero lahko opiSemo v Stirih stopnjah.

Slika 2: Stopnje evolucije LMX teorije

STOPNJA 1: Navpi¢na
povezavadiad (VDL)
Potrjevanje diferenciacije
znotraj delovnih enot
(Stopnja analize: diade z
delovnimi enotami) STOPNJA 2: Izmenjava
med vodjo in zaposlenimi
(Lvix)

Potrjevanje diferenciacije
odnosov za doseganje

organizacijskih rezultatov STOPNJA 3: Ustvaranje
(Stopnja analize: diada) . '
vodenja

Teaorija in raziskovanje

diadi¢negarazvoja
odnosov
(Stopnja analize: diada)

STOPNIJA 4: Timska
kompetentna mreza
Sestavljanjediad v vedje
kolekcije

(Stopnja analize: kolektivnost
kot druZevanje diad)

Vir: Graen & Uhl-Bien (1995).
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V prvi stopnji je odkritje diferenciranih diad (parov). V drugi stopnji je preucevanje
znacilnosti odnosov LMX in implikacij njihovih organizacij (na primer: rezultati LMX). V
nadaljevanju, torej v stopnji tri, je opis diadi¢nega vzpostavljanje partnerstva. Na zadnji,
cetrti stopnji, pa je zdruZevanje diferenciranih diadi¢nih odnosov na ravni skupin in omrezij.
Ta »evolucija« oziroma razvoj zajema razmisljanje o tem, kaj LMX lahko ponudi kot model
vodenja, med drugim pa opisuje tudi spremembo na ravni preucenih analiz. Najprej je
raziskava Vertical Dyad Linkage (Dansereau, Graen & Haga, 1975) pokazala, da voditelji
ne uporabljajo povpreénega vodstvenega sloga, temve¢ razvijajo diferencirane odnose s
svojimi neposrednimi porocili (diade znotraj enot). Ko je bila veljavnost odnosov
dokumentirana, je raziskava LMX raziskala naravo diferenciranih diad in njihove
organizacijske implikacije. V nadaljevanju je model vodenja prepoznal koristnost
narascajocih delezev kakovostnih odnosov v organizacijah in opisal postopek za doseganje
s pomocjo diadi¢ne gradnje partnerstva. Trenutno delo se osredotoca na to, kako je mogoce
te diferencirane diade ucinkovito sestaviti v ve¢je kolekcije. Ta evolucija predstavlja proces
ucenja iz raziskav, ki so se zgodile iz zgodnjih §tudij VDL. Na vsaki stopnji se je tezisce
raziskav in koncept nekoliko spremenil (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Ce povzamem, v majhni, a rasto¢i literaturi, ki se je razvijala trinajst let, sta Graen in Uhl-
Bien (1995) razvila in raziskala nov pristop k preucevanju vodenja v organizacijah. Ta
pristop se je torej prvotno imenoval navpi¢na povezava diad (angl. Vertical Dyad Linkage),
v zadnjem casu pa se je preimenoval v izmenjavo voditeljev in ¢lanov (LMX). Ta pristop
LMX k vodenju, ki temelji na teoriji vlog, je intuitivno privlacen in ima sugestivno telo
empiricne podpore. Kljub temu pa ostajajo Stevilna pomembna vpraSanja in slabosti
(Dienesch & Liden, 1986).

Po pregledu literature o0 modelu vodenja med ¢lani vodij so obravnavani metodoloski in
teoreticni problemi modela. Prvi¢, trdi se, da je izmenjava vodja-Clan (LMX)
ve¢dimenzionalni konstrukt in ga je treba ustrezno izmeriti. Drugié, treba je opozoriti, da
razvojni proces izmenjave vodja — ¢lan ni popolnoma razlozen. Pri reSevanju teh problemov
je predlagana tridimenzionalna konceptualizacija konstrukta LMX in predstavljen model
procesa LMX (Dienesch & Liden, 1986).

2.2.2  Kritika modela LMX in njegova prihodnost

Kljub pomembnemu prispevku LMX k literaturi so Se posebej ocCitne tri metodoloSke in
teoretiéne slabosti. Prva je ozka podatkovna baza trenutne literature. Ceprav je bilo od
Minerjeve kritike (1980) veliko izboljsano, je potrebnih veC raziskav v organizacijah
zasebnega sektorja, saj je ve€ina $tudij vkljucevala vzorce javnega sektorja, zlasti iz
neakademskih enot univerz ali vlade. Drugi problem je ta, da je raziskava zahtevala
obseznejSe preuCevanje spremenljivk organizacijskega izida, saj se le te nanaSajo na
izmenjave Clanov in voditeljev. Glavni metodoloski problem pa je v razlicnih
operacionalizacijah LMX modela v empiri¢nih $tudijah (Dienesch & Liden, 1986).
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Najbolj kriticen element teorije LMX je narava odnosa med vodjo in podrejenimi, ki izhaja
iz procesa oblikovanja vlog. V obstojeci literaturi o€itno manjka izrecna definicija
konstrukta LMX. Eno posebej kriti¢nih teoreti¢nih vprasanj, ki ni bilo obravnavano je, ali je
izmenjava LMX enodimenzionalni ali ve¢dimenzionalni odnos. Zacetna podpora za LMX
kot vecdimenzionalni konstrukt lahko izhaja iz obstojece literature o teorijah vlog. Skoraj
vsi teoretiki vlog poudarjajo ve¢dimenzionalnost vlog. Katz in Kahn (1978) definirata vlogi
kot standardizirane vzorce vedenja, ki se zahteva od vseh, ki igrajo vlogo v danem
funkcionalnem razmerju. Glede na vsesplosen pogled vloge kot vecdimenzionalne sledi, da
je tudi LMX, ki se neposredno razvija iz teorije vlog, veCdimenzionalen konstrukt (Dienesch
& Liden, 1986).

Model teorije izmenjave je zelo odvisen od vodje, saj se lahko prikradejo tezave, kot so
zamenjava vodje. To se pojavi predvsem pri tem, saj je celotna pobuda na strani vodje, od
njega se zahteva veliko Casa in pozornosti, da razvija stabilne in dolgoro¢ne odnose z
zaposlenimi. Vodja je med drugim lahko v nasprotju z osnovnim vrednotenjem pravicnosti
in se ne ukvarja z drugimi problemi glede pravi¢nosti (zaznava pravi¢nosti podrejenih glede
povisice, napredovanja). Prav tako pa vodja ne zajema dovolj osebnostnih znacilnosti vodij
(Premru, 2016).

Literatura trenutno jasno podpira koncept edinstvenih odnosov ali izmenjav med vodjo in
podrejenimi. Ceprav je literatura na splosnem podro&ju druzbene izmenjave obsezna, obstaja
le nekaj organizacijskih aplikacij (na primer: Hollander & Offerman, 1990), zato ni znano,
kaj se dogaja med vodjo in podrejenimi, ki imajo za posledico doloceno vrsto izmenjave.
Opis dosedanjega postopka je bil sugestiven, vendar Spekulativen, kratek in zelo sploSen.
Jasno je, da je treba zgraditi trdno teoreticno podlago za preucevanje razvojnega procesa
izmenjave vodja — €lani, da bodo lahko empiri¢ne Studije zasnovane in izvedene (Dienesch
& Liden, 1986).

Dienesch in Liden (1986) sta razvila procesno usmerjen model razvoja modela LMX.
Komponenta razvojnega modela LMX zajema, da vodja in ¢lan sodelujeta na trenutnih
polozajih. Vsak prinese edinstvene fizi¢ne znacilnosti, drzo, videz, sposobnosti, osebnost in
ozadje sestanka. Dve posamezni znacilnosti lahko mocno vplivata na celotne razvojne
procese LMX, vklju¢no z zacetno interakcijo. Prva posamezna znacilnost, ki zahteva
posebno pozornost je, ali je novi ¢lan diade tudi novinec v organizaciji ali ne. Ceprav
predlagani model poudarja vedenje in atribucije v procesu razvoja LMX, lahko na to vplivajo
Stevilni kontekstualni dejavniki. Kontekstualni dejavniki, pomembni za razvoj LMX,
vkljucujejo sestavo delovne skupine (enote), moc¢ vodje ter organizacijske politike in kulturo.
Predlagan procesno usmerjen vzajemni model vpliva, kako se odnos med vodjo in ¢lani
razvije v stabilno izmenjavo. Najprej je bilo poudarjeno, da oba udelezenca v novi diadi v
odnos vneseta pomembne posamezne znacilnosti. Zaradi tega se lahko zaobide vecji del
razvojnega procesa ali vplivajo na podrobnosti njegovega razvoja. Drugi¢ je bilo
ugotovljeno, da ima ¢lan (torej podrejeni) Siroko paleto vedenj, vklju¢no z namernim
vplivom navzgor, ki vpliva na razvoj odnosa. Oba ¢lana diade razmisljata ve¢ kot le o
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izvajanju nalog, kar je bilo poudarjeno v zgodnejsih formulacijah LMX. Na zadnje pa je bilo
ugotovljeno, da na proces vodenja in nadaljnji odziv voditelja vpliva ve¢ osnovnih izkrivljanj
v naravi in taktiki podrejenega navzgor. Ceprav je predlagani model bolj zapleten kot
prejsnji modeli, ponuja popolnejSe razlage in bogatejsi vir za prihodnje razlage (Dienesch &
Liden, 1986).

2.3 Visokokakovostni odnosi

Za raziskovanje relacijskih podlag ucenja iz neuspehov v organizacijah se opiramo na
koncept visokokakovostnih odnosov. Osredotoceni smo na koordinacijo odnosov, ki je
definirana kot vzajemna krepitev procesa interakcije med komunikacijo in odnosi, ki se
izvajajo zaradi integracije nalog, kot poseben izraz visokokakovostnih odnosov. Relacijska
koordinacija, kot jo je razvila Gittell (2006) vkljucuje tri vrste visokokakovostnih odnosov,
in sicer: skupni cilji, skupno znanje in medsebojno spostovanje. V svojem osredotocanju na
relacijske dimenzije interakcije je relacijska koordinacija konceptualno podoben drugim
konstruktom visokokakovostnih odnosov, kot so skrbni medsebojni odnosi, spostljiva
interakcija in spostljivo sodelovanje. Teorija relacijske koordinacije se od teh konstrukcij
razlikuje na tri nacine. Prvi¢, teorija relacijske koordinacije ponuja posebne relacijske
dimenzije skupnih ciljev, skupnega znanja in medsebojnega spostovanja. Drugic, te
visokokakovostne relacijske odnose najdemo v relacijski koordinaciji, in sicer, kako
povecati zmogljivost organizacije za obdelavo informacij s podpiranjem visokokakovostne
komunikacije med ¢lani, ki imajo razlicne vloge pri organizacijski delitvi dela in tako
omogocajo ucinkovito usklajevanje dela. To vezivno tkivo ali obdelavo informacij
zmogljivosti, ki jih zagotavljajo kakovostni odnosi, naj bi bile Se posebej pomembne pri
delu. Skratka, ti visokokakovostni odnosi skupnih ciljev, skupnega znanja in medsebojnega
spoStovanja zelijo povecati zmogljivost obdelave informacij s povezovanjem zaposlenih, ki
Se vedno igrajo drugane soodvisne vloge pri organizacijski delitvi dela. V
visokokakovostnih odnosih se ljudje pocutijo cenjene in varne za sodelovanje med
delovnimi procesi in nalogami, so aktivni udeleZenci in ne tujci v svoji organizaciji. Tako
lahko tudi povejo, kaj mislijo in cutijo (Carmeli & Gittell, 2008).

Glede na pomen psiholoske varnosti za ucenje iz napak pri¢akujemo visokokakovostne
odnose, ki omogocajo ucenje iz neuspehov vsaj deloma zaradi njihovega vpliva na
psiholosko varnost med ¢lani organizacije. Kakovostni odnosi omogocajo razvoj psiholoske
varnosti, kar pa olajSa u€enje iz napak. To je zato, ker kakovostni odnosi povecujejo obcutek
psiholoske varnosti, ki deluje na ravni, ki ljudem enkrat omogoci pozitivno izkusnjo se
priblizati drug drugemu (Carmeli & Gittell, 2008).

Odnosi, ki jih zaposleni ustvarjajo na delovnem mestu, imajo pomemben vpliv na vseh
ravneh — posamezniku, ekipi in organizaciji. Med $tevilnimi urami, ki jih ljudje preZivijo na
delovnem mestu, se druzijo in povezujejo z drugimi v organizaciji in zunaj nje. Ti odnosi
omogocajo izide, na primer odkrivanje napak, zmanjSevanje napak z zdruzevanjem vescin
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za reSevanje problemov, vkljuevanje v splosno vedenje in ucenje iz napak (Brueller &
Carmeli, 2011).

2.4 PsiholoSka pogodba

Psiholoska pogodba je opredeljena kot prepricanje posameznika o pogojih vzajemnega
dogovora o izmenjavi med to osebo in drugo stranjo. Ceprav so psiholosko pogodbo prvotno
opredelili Argyris (1960), Levinson (1962) in Schein (1980), da bi oznacili subjektivno
naravo delovnih razmerij, se sedanja konceptualizacija osredotoca na prepricanja
posameznikov in razlago zadolznice (pisan izjava, ki opisuje obveznost nekoga, ki se je
zavezal k neCemu). V nasprotju s formalnimi ali implicitnimi pogodbami je psiholoska
pogodba sama po sebi zaznavna, zato druge pogodbe morda ne bodo razumele pomena
psiholoske pogodbe (Robinson, 1996).

Psiholoske pogodbe, ki vkljucujejo zaznane obveznosti, je treba razlikovati od pri¢akovanj,
ki so splo$na prepricanja zaposlenih o tem, kaj bodo nasli v svoji sluzbi in v organizaciji. Na
primer, novi upravitelj lahko pri¢akuje, da bo prejel visoko placo ali pa da bo napredoval,
mu bo vSe¢ delo ali pa bodo stene njegove pisarne pobarvane v nevtralno barvo. Ta
pri¢akovanja izhajajo iz najrazli¢nejsih virov, vkljucno s preteklimi izku$njami. Psiholoske
pogodbe nasprotno pomenijo prepricanje o tem, kaj zaposleni menijo, da so upravic¢eni do
prejema oziroma kaj bi morali prejeti, glede na obljube in zagotovila delodajalca. Tako so
to le tista pri¢akovanja, ki izhajajo iz zaznanih implicitnih ali eksplicitnih obljub delodajalca,
kar je del psiholoske pogodbe. Lahko navedem S$e en primer, in sicer ¢e nova upraviteljica
meni, da ji je ob najemu obljubljeno placilo, sorazmerno z uspesnostjo, ustvari pricakovanje,
med drugim pa ustvari tudi zaznano obveznost, ki je del psiholoske pogodbe. Ceprav te
pogodbe prinasajo zgolj nekatera pricakovanja, vsa pri¢akovanja ne izhajajo iz predvidenih
obljub in tako lahko obstajajo v odsotnosti zaznanih obljub ali pogodb (Robinson, 1996).

VpraSanje zastopanja delodajalca predstavlja eno vecjih nejasnosti v psiholoski pogodbeni
literaturi, o tem, kdo zastopa delodajalca pa ostaja predmet razprave. Posledica tega je, da je
pogled na pogodbo delodajalca v teoriji psiholoSkih pogodb vecinoma premalo razvit,
Ceprav se zdi, da se razvija soglasje, da je treba perspektivo delodajalca glede izmenjave z
zaposlenimi vkljuciti v raziskave psiholoskih pogodb (Coyle-Shapiro & Diehl, 2008).

V eni izmed raziskav so dokazali, da zaposleni v drzavni lasti na sploSno porocajo o manj
obljubah (delodajalec je obljubljal psiholosko pogodbo), medtem ko so zasebniki imeli vec
obljub (medsebojna visoka obveznost, prevelika obveznost delodajalca in psiholoska
pogodba, ki temelji na obljubi na izmisljenem mestu). Zaposleni za nedolo¢en ¢as so
porocali o visoki izpopolnjenosti (preobremenjenost delodajalca, vzajemna visoka
obveznost in delodajal¢eva izpolnjena psiholoska pogodba). V nasprotju s tem, so imeli
zacasno zaposleni veliko obljub in nizko izpolnitev. Na splosno je lastniStvo podjetij imelo
Sibke u¢inke na zaznavanje psiholoske pogodbe, ki temelji na obljubah za nedolocen ¢as in
zaCasno, vendar ni bistveno vplivalo na psiholosko pogodbo na podlagi izpolnitve.
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Psiholoska izpolnitev pogodbe je bila pozitivho povezana z zaznavanjem poStenosti in
zadovoljstva pri delu, medtem ko je bila negativno povezana z namero odpovedi (Zhang,
Ren & Li, 2018).

V enem desetletju, odkar so se zacele empiricne raziskave o psiholoski pogodbi, lahko
govorimo o razvoju tega konstrukta, metodologije ocenjevanja in raziskovalnih programov,
kot je teorija izmenjave vodja — sledilci. Eden najbolj neverjetno zanimivih vidikov
psiholoske pogodbe na delovnem mestu je njena odpornost na spremembe v izku$njah
posameznih zaposlenih. Poleg tega je vsestranska pri razlagi dinamike zaposlovanja. Kaze,
da psiholoska pogodba, skupaj s povezanimi konstrukti, kot so krSitve in spremembe, ima
osrednjo vlogo pri organizacijskem vedenju, tako da natan¢neje opredeli dinamiko
ponovnega zaposlovanja (Rousseau, 1998).

Prihaja pa tudi do psiholoske krSitve pogodbe. To je subjektivna izkusnja, ki se nanasSa na
zaznavanje, da nekdo ni izpolnil obljubljenih obveznosti psiholoske pogodbe. Psiholoska
krsitev pogodbe se lahko zgodi in se zgodi, e ni dejanske krSitve (ena stranka namerno
odstopi od pogodbe druge stranke in to dejstvo ugotovi nevtralna tretja oseba). Zaposleni
verjame, da je priSlo do krSitve, ki vpliva na njegovo vedenje in staliS¢a, ne glede na to, ali
je to prepricanje veljavno ali je priSlo do dejanske krSitve. Psiholoska krSitev pogodbe se
operacionalizira kot dojemanje zaposlenega o tem, v kolik$ni meri delodajalec ni izpolnil
naslednjih obljubljenih obveznosti: visoka placa, napredovanje, pla¢a na podlagi uspesnosti,
dolgoro¢na varnost zaposlitve, zadostna mo¢ in odgovornost, usposabljanje in karierni
razvoj, ter drugo (Robinson, 1996).

Kot predhodna pozitivna naravnanost lahko zaupanje delodajalca ob najemu vpliva na
krSitev psiholoSke pogodbe tako, da zmanjSa verjetnost krsitve pogodbe. Dolga zgodovina
raziskav kognitivne doslednosti in spremembe odnosa je pokazala, da ljudje delujejo na
nacin, ki ohranja ustaljene strukture znanja, zaznave, sheme in spomine (Robinson, 1996).

Studija iz leta 2018 je pokazala, da se prijavljeni incidenti ustrahovanja na delovnem mestu
s strani upraviteljev med organizacijskimi spremembami povecujejo. Studija je prav tako
pokazala, da je dojemanje povecCanega ustrahovanja v veliki meri posledica dejstev, da
organizacijske spremembe pogosto povzrocajo krsitve psiholoske pogodbe. Na primer,
delavci bodo morda morali delati razli¢ne ure ali delati na razlicne nacine z razli¢nimi
menedZerji. Posledi¢no se bodo skoraj vedno spremenila pricakovanja ljudi glede njihovega
vedenja in tega, kaj lahko in Gesa ne, in s tem krSitev psiholoske pogodbe. Studije so
pokazale, da krSitve psiholoskih pogodb vedno vodijo do tega, da se ljudje pocutijo tezko,
pogosto jih ne cenijo ali ne skrbijo z njih. Ugotovljeno je bilo, da krSitve napovedujejo
namere ve¢jega prometa, ve¢ bolezni, stresa in konfliktov (Oxcognitia LLC, brez datuma).
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2.5 Posledice dobrih odnosov med vodjo in zaposlenimi

Za uspeh podjetja je vezana zvestoba kupcev. Ceprav je ta miselnost, ki je prva od kupca,
potrebna za nadaljevanje podjetja, delodajalci pogosto pozabijo sposStovati Se en bistveni
element uspeha in rasti — odnos med zaposlenim in delodajalcem (Craig, 2017).

Proces doseganja dobrih odnosov v podjetju (Craig, 2017):

— ponovno premisliti o hierarhiji: pomagati zaposlenim pri orientaciji v organizaciji =
zaposleni imajo svoje mesto v hierarhiji podjetja, vendar to ne pomeni, da bi se morali
pocutiti manj kot drugi ali pa biti demoraliziran. Vsak vodja mora razumeti funkcije svoje
organizacije in njene politike. Kultura organizacije predstavlja precedens za
profesionalne osebnosti, ki jih zaposli. Vsakemu mora biti jasno, zakaj je bil najet in
zakaj je najbolj primeren za dolo¢eno vlogo. Na zalost veliko zaposlenih preprosto
obstoji v vakuumu pisarne in iz nje ne zraste. Pocutijo se zaprte in brez vedenja o tem,
kako krmariti po hierarhiji in kako se povzpeti po lestvici.

— Vlaganje v mreze zaposlenih in njihove zvestobe = to, da se kot vodja premaknes po
lestvici, Se ne pomeni, da nehas graditi odnose s tistimi okoli sebe, vklju¢no s tistimi pod
nadzorom delodajalca. Za svoje zaposlene mora biti vodja vzor uspeha. Voditelji bi
morali na lastne poklicne poti gledati kot oseben razmislek. Vodja mora vzdrzevati
odnose s svojimi zaposlenimi in jih nauciti, da storijo enako z drugimi v njihovi mreZi.

— Razsiritev obsega izkuSenj zaposlenih = zaposleni se pri svojem delu ne smejo
dolgocasiti. Seveda obstajajo vsakodnevne naloge vsake vloge, ki se jim zdijo opravila,
toda zaposleni bi morali imeti moznost, da izpodbijajo svoje znanje. Zaposlenim je treba
prepustiti moznost, da razvijejo svoje sposobnosti, tako da jih vodja nauci, kako
opravljati delo vodje. Siritev obsega izkusenj zaposlenega jih pripravi na prihodnje
preizkusnje v karieri in tako ne bodo usli pricakovanjem ali obcutku, da delodajalec
zanemarja njihove ambicije.

V podjetju imamo lahko ve¢ dobrih posledic zaradi dobrih odnosov z zaposlenimi (Vintage
Circle, 2021):

— povecana zvestoba zaposlenih = ve€ina zaposlenih ne pomisli dvakrat na zamenjavo
sluZzbe, ¢e meni, da delovna kultura ni primerna. To se zgodi predvsem takrat, ko
delodajalci spregledajo svoje staliS¢e za izboljSanje odnosa z delovno silo. Delodajalci
morajo nenehno preverjati, kako se pocutijo njihovi zaposleni in kako njihova kariera
napreduje.

— Povecéana motivacija = zdravi odnosi na delovnem mestu, motivirajo zaposlene, da dajo
vse od sebe in se tako tudi bolj trudijo. Vzdrzevanje dobrih odnosov ni omejeno le na
dobro komunikacijo, temve¢ vkljucuje tudi prepoznavanje prizadevanj zaposlenih na
delovnem mestu. Zaposleni z visjo stopnjo motivacije imajo manj verjetnosti, da bodo
izgoreli.
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— Manj moznosti konfliktov na delovnem mestu = konflikt na delovnem mestu je eden
glavnih razlogov za neuspesno poslovanje. Taksni konflikti nastanejo zaradi razlik med
delodajalcem in zaposlenimi.

— Izboljsa zaupanje in samozavest = negovanje zaupanja na delovnem mestu zahteva
veliko truda tako delodajalca kot zaposlenih. Odli¢ni odnosi sejejo zaupanje na delovnem
mestu. V istem primeru vecina podjetij uvede vodjo odnosov z zaposlenimi. Tem vodjem
je zaupano, da si prizadevajo za boljSe odnose in da ohranjajo pravo pot.

— Zagotavljanje boljSe kulture na delovnem mestu —> organizacija dolo¢a kulturo na
delovnem mestu. Dobra delovna kultura je lahko opredeljena na razli¢ne nacine, kot je
zaupanje svojim zaposlenim, prepoznavanje zaposlenih za njihov trud ali pomo¢€ v stiski
zaposlenim.

— Okrepljeno ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem - ta posledica predstavlja
modno besedo vsakega zaposlenega in delodajalca. Danes delodajalci postanejo plen
zavzete delovne kulture, ki jim prepoveduje nekaj casa za pomlajevanje. Zaradi tega se
zaposleni zaradi prevelike obremenitve demotivirajo in na delovhem mestu dozivijo
izgorelost.

— Boljsa vkljucenost zaposlenih = zavzetost zaposlenih je izraz, ki se uporablja za
opredelitev prizadevanj delodajalca, da zaposli svoje zaposlene na delovhem mestu.
Vkljucuje vse, od zagotavljanja boljsSe komunikacije do pogostih zahval za najboljSe
izvajalce.

2.6 Vpliv karizmati¢nega vodenja na odnose v podjetju

Na karizmati¢ne voditelje gledamo na bolj uspesne kot na manj karizmati¢ne voditelje.
Proaktivna osebnost je pozitivno povezana z neodvisnimi ocenami nadzornikov o
karizmaticnem vodenju in je pozitivho povezana z najpomembnejSimi osebnimi dosezki
udelezencev. Voditelji so v veliki meri odgovorni za sporoCanje smeri in pomena med
zaposlenimi. Transformacijsko in karizmati€éno vedenje vodenja pomembno vpliva na
kolektivne odnose in vedenje delovne enote (Erdogan, Basar & Zehir, 2011).

Karizmati¢ne znacilnosti karizmati¢nega vodenja so opredeljene, kot zelo povezane s
pozitivnimi rezultati dela, torej s stopnjo uspesnosti, zadovoljstva pri delu in organizacijsko
zavzetost. Najbolj izstopajoCa posledica karizmaticnega vodenja je najvi§ja stopnja
zavzetosti voditelja in sledilcev skupni viziji, misiji in cilju. Ko vodja postane model
vedenja, ki mu je treba slediti, bi morali zaposleni biti navdihnjeni in bolj predani svoji
organizaciji. Nedavne Studije so preuCevale ucinke karizmati¢nega vodenja in zaupanja v
najvisje vodstvo na zavezanost zaposlenih dejanskim spremembam in njihovemu vedenju
pri izvajanju inovacij. Studije so pokazale, da je zaupanje v najvisje vodstvo moéneje
povezano s custveno zavezanostjo spremembam kot karizmati¢nemu vodenju (Erdogan,
Basar & Zehir, 2011).

27



Stevilni znanstveniki poudarjajo, da je odnose med sledilci mogo¢e logiti od karizmatiénih
odnosov med voditeljem in sledilci oziroma privrZenci, ki si delijo karizmaticen odnos z
vodjo in so pripravljeni preseCi lastne interese zaradi kolektiva in se vkljuciti v
samopoZzrtvovanje v interesu poslanstva, se identificirati z vizijo, ki jo je artikuliral vodja,
pokazati mo¢no ¢ustveno navezanost na vodjo, ponotranjiti voditelje vrednote in cilje ter
demonstrirati mocno osebno ali morali zavezanost vrednotam oziroma prej omenjenim
ciljem. V literarnih gradivih je mogoce opaziti, da je le nekaj pisateljev opazilo, da imajo
lahko privrzenci vlogo pri razvoju in vzdrzevanju karizmati¢nih odnosov (Howell & Shamir,
2018).

PrivrZenci, odvisno od lastnih konceptov, lahko razvijejo dve razli¢ni vrsti karizmati¢nih
odnosov z vodjo — personalizirane ali druzbene— ti odnosi pa bodo verjetno imeli razli¢ne
posledice. Bistvo karizmati¢nega odnosa so moc¢ne povezave med samopodobo sledilcev in
vodjo, kolektivom (skupina, organizacija), ki jo vodi vodja in kolektivnim poslanstvom. Ko
obstajajo karizmati¢ni odnosi, se sledilci poistovetijo z vodjo, skupino in kolektivnim
poslanstvom ter jih obravnavajo kot pomembne vidike svojih konceptov o sebi (Howell &
Shamir, 2018).

V personaliziranem odnosu so sledilci zmedeni in neorientirani, preden se pridruzijo
razmerju, zveza pa jim zagotavlja jasnejsi obcutek vase in ve¢jo samozavest. Tovrstni odnosi
temeljijo predvsem na osebni identifikaciji naslednikov z vodjo, ne pa na njihovi
identifikaciji ali sprejemanju voditeljevega sporocila. Sledilci v tak$nih odnosih nimajo
mocne notranje referencne tocke, iz katere bi lahko presojali voditeljeva sporocila in
poskusali vplivati na kaj. V druzbenih odnosih imajo sledilci jasen obcutek vase in jasen
nabor vrednot, karizmati¢ni odnos pa jim omogoca, da izrazijo svoje pomembne vrednote v
okviru kolektivne akcije. V tej vrsti odnosov ¢ut za smer in samoizrazanje ne izhaja iz osebne
identifikacije z vodjo, temvec iz voditeljevega sporocila (Howell & Shamir, 2018).

Opolnomocenje karizmati¢nega vodje s strani privrZzencev ima lahko pozitivne ali negativne
posledice, odvisno od vodje in sledilcev. V primeru personaliziranih karizmati¢nih
voditeljev lahko podpora in obCudovanje sledilcev napajata tako voditeljevo zeljo po
absolutni osebni moci kot njegove zablode o vsemogocnosti. Toda tudi ¢e vodja sprva ne
18¢e samopovelicevanja ali osebne moci, ga lahko personalizirani karizmati¢ni odnosi
»prekomerno pooblastijo«, ker takSni odnosi vkljuCujejo obozevanje, malikovanje in
nesporno poslusnost vodje. Vodja lahko ponotranji pretirane odsevne ocene privrZzencev in
sCasoma razvije iluzijo vsemogocnosti. To pa lahko privede do opustitve eti¢nih in drugih
omejitev uporabe moci. Socializirani karizmati¢ni odnosi lahko vodjo tudi opolnomocijo,
ker pa taki odnosi ne vkljucujejo malikovanja in nesporne poslusnosti vodje, vodja verjetno
ne bo okrepil ali ustvaril blodnje o vsemogocnosti. V takih odnosih sprejetja, podpor in
odobritev vodje privrZzencev spremlja njihova neodvisna presoja in njihovi eti¢ni standardi.
Zato bo vodja pooblascen le, dokler bo omejil uporabo moci in bo ustrezal eti¢nim
standardom in bo sledil skupnemu cilju (Howell & Shamir, 2018).
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Skladnost vrednosti mo¢no napoveduje pripisovanje karizme denimo izvrSnim direktorjem
s strani njihovih neposrednih podrejenih, medtem ko je bistveno manj podpore temu, da je
dejanska skladnost vrednosti napoved nagnjenosti privrZzencev, da na svoje voditelje gledajo
kot na ocarljive. Vrednostna skladnost glede ugleda organizacije se izkazuje kot posebej
vplivno pri pripisovanju privrzencem karizmatiénega vodstva izvrSnega direktorja.
Razmerje med skladnostjo vrednot in karizmaticnim vodstvom v kontekstu diadi¢nih
odnosov, ki so osrednjega pomena za delovanje organizacije (izvrS$ni direktorji in ¢lani
njihovih najvi§jih vodstvenih ekip), je usmerjeno neposredno na organizacije vrednote
(Hayibor, Agle, Sears, Sonnenfeld & Ward, 2011).

3 USPESNOST ZAPOSLENIH

Paradoks teorije in prakse pri upravljanju uspesnosti je vec vzorcen in v ve¢ pogledih odraza
notranja protislovja v teoriji in praksi upravljanja s ¢loveskimi viri (angl. Human Resource
Management) kot celoti. Konceptualno obstaja naravna Zelja in logika, ki predlagata, da bi
bilo treba HRM na splo$no in zlasti upravljanje uspesnosti uskladiti z organizacijskimi cilji
in rezultati, bodisi formalno v velikih podjetjih, bodisi neformalno v majhnih. Kakor pa je
predlagal Guest (1997) ni sploSne teorije o uspeSnosti same po sebi (zaposleni ali
organizacija), temve¢ Stevilni pristopi in modeli, ki so pogosto zgrajeni na posebnih
disciplinskih perspektivah. Prav tako Guest (1997) opaza, da so razli¢ni pristopi poudarili tri
prepoznavna »Zari§€a« in sicer: vsebino uspeSnosti in njene rezultate, ukrepe in vrste
podatkov o uspesnosti (zaposleni in organizacija) ter vzor¢ne povezave med uspesnostjo
posameznika in organizacije. Ta konceptualna pomanjkljivost je nedvomno prispevala k
definicijskim tezavam, povezanim z upravljanjem uspesnosti. Tako opredelitve upravljanja
uspesnosti zajemajo vse organizacijske kazalnike uspesnosti ali pa se nanasajo le na rezultate
uspesnosti posameznega zaposlenega in jih lahko ena¢imo z ocenjevanjem uspesnosti,
merjenjem, pregledovanjem in razvojem ali pa jih razumemo kot izraz, ki vkljucuje zasnovo
delovnih mest, kadrovanje, u€enje in razvoj, nagrade in placila, svetovanje zaposlenim,
disciplina in celo odpoved (Nankervis & Stanton, 2010).

Raziskave HRM so pokazale vrsto dokazov, ki povezujejo prakse HRM z izboljSanjem
uspesnosti podjetja. Te prakse, ki jih pogosto opisujejo kot sisteme dela z visoko uspesnostjo
ali visoko zavzetostjo, vkljucujejo izbiro osebja, usposabljanje, ocenjevanje uspesnosti,
nagrajevanje in nadomestila, timsko delo in komunikacijo. Stevilni pregledi so poskusali
ugotoviti, kateri sistemi in prakse so povezane z individualno in organizacijsko uspesnostjo,
vendar kot je povedal Harris in sodelavci (2007), ni dovolj dokazov, ki bi nakazovali, da je
kateri koli element HRM lahko boljsi od drugega glede na njegov vpliv na uspesnost, kar
kaZe na zmedeno sliko v literaturi o uspesnosti kadrov, glede tega, katere prakse in politike
ter sistemi so povezani z zmogljivostjo (Nankervis & Stanton, 2010).

Posamezna uspesnost je osrednji koncept delovne in organizacijske psihologije. V zadnjih
10-ih oziroma 15-ih letih so raziskovalci napredovali pri razjasnitvi in razsiritvi koncepta
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uspesnosti navaja Campbell (1990). Poleg tega je bil dosezen napredek pri dolo¢anju glavnih
napovedovalcev in procesov, povezanih s posamezno uspesnostjo. Z nenehnimi
spremembami, ki smo jim danes pri¢a znotraj organizacij, se spreminjajo tudi koncepti
uspesnosti in zahteve glede uspesnosti (Sonnentag & Frese, 2005).

Kljub veliki pomembnosti posamezne uspesnosti in Siroki uporabi uspesnosti dela kot merila
izida v empiriénih raziskavah je bilo za razjasnitev koncepta uspes$nosti porabljenega
razmeroma malo truda. Kot sem ze omenil, je bilo zadnjih 10 do 15 let narejenih veliko
korakov za razvoj definicije uspeSnosti in opredelitve koncepta uspeSnosti. Avtorji se
strinjajo, da je treba pri konceptualiziranju uspesnosti razlikovati med vidikom delovanja
(vedenjem) in rezultatom. Vedenjski vidik se nanasa na to, kaj posameznik po¢ne v delovni
situaciji. Obsega vedenja, kot je recimo sestavljanje nekega izdelka, prodaja, poucevanje ali
izvajanje doloCene storitve. Vsako vedenje je zajeto v koncept uspesnosti, vendar le vedenje,
ki je pomembno za organizacijske cilje. Campbell (1993) pravi, da je uspesnost tisto, ko
organizacija najame nekoga in je to dobro za podjetje. Tako uspesnost ne opredeljuje neka
akcija, temve¢ presojevalni in ocenjevalni procesi. Poleg tega se Stejejo za uspeSnost le
dejanja, ki jih je mogoce prilagoditi oziroma izmeriti (Sonnentag & Frese, 2005).

Uspesnost je vecdimenzionalni koncept. Na najosnovnejsi ravni Borman in Motodiwlo
(1993) locujeta uspesnost nalog (angl. Task peformance) in kontekstualno uspesnost (angl.
Contextual performance). Izvajanje nalog se nanasa na posameznikovo usposobljenost, s
katero opravlja dejavnosti, ki prispevajo k tehni¢nemu jedru organizacije. Ta prispevek je
lahko neposreden (na primer: proizvodni delavci) ali posreden (na primer: menedzerji,
osebje). Kontekstualna uspesnost pa se nanasa na dejavnosti, ki ne prispevajo k tehni¢nemu
jedru, ampak podpirajo organizacijsko, socialno in psiholoSsko okolje, v katerem se
zasledujejo organizacijski cilji (Sonnetag & Frese, 2005).

Upravljanje uspesnosti je sestavljeno iz bistveno ve¢ kot rednega vrednotenja uspesnosti. To
je umetnost in znanost ravnanja z zaposlenimi na nacin, ki naj bi pozitivno vplival na njihovo
razmiSljanje in vedenje, da bi dosegli Zeleno raven uspesnosti. Za vodjo je bistvenega
pomena, da vedno oblikuje pozitivno vedenje glede uspesnosti: to, kar nekdo pocne ali rece
kot vodja, vedno vpliva na druge. Vrste vedenja zaposlenih, ki so najverjetneje izpostavljene
prizadevanjem za upravljanje uspesnosti, izhajajo iz odpora do sprememb in pomanjkanja
popolnega razumevanja pricakovanega. Kadar koli je to mogoce za izboljSanje uspesnosti,
je treba pridobiti sodelovanje zaposlenih, kar zadeva notranje delovne podrobnosti
dolo¢enega dela, in hkrati ni nikogar, ki bi delo poznal bolje kot ¢lovek, ki ga opravlja vsak
dan. Za vsako nalogo, ki jo je treba opraviti, mora zaposleni vedeti, kakSen rezultat se
pricakuje, kako bo ta rezultat izmerjen in kateri standardi se uporabljajo pri ocenjevanju
rezultata. Vodenje uspesnosti zaposlenega zahteva stalne stike z vsakim zaposlenim, redne
povratne informacije in kakr$no koli poucevanje, svetovanje in usposabljanje. Za ohranjanje
ucinkovite in uspesne uspesnosti zaposlenih je potrebna nenehna skrbnikova pozornost in
vkljucenost vseh sodelujocih (McConnell, 2004).
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3.1 UspesSnost nalog

Uspesnost nalog (angl. Task performance) je mogoce opredeliti kot uc¢inkovitost, s katero
zaposleni opravljajo dejavnosti, ki prispevajo k tehnicnemu jedru organizacije, bodisi
neposredno z izvajanjem dela njenega tehnoloSkega procesa, bodisi posredno z
zagotavljanjem potrebnih materialov ali storitev. Primeri dimenzij uspeSnosti nalog za
prodajno delo lahko vkljucujejo znanje o izdelkih, zakljucek prodaje ter organizacijo in
upravljanje ¢asa. Primer dimenzije nalog je gasilsko delo, kjer pride do izvedbe resevalnih
operacij, vodenja reSevalnih operacij, uporabe razli¢nih postopkov (Borman & Motowidlo,
1997).

Znanje uspesnosti iz nalog je poznavanje dejstev in nacel, povezanih s funkcijami tehnicnega
jedra organizacije. Prav tako je poznavanje postopkov pomembno za obdelavo informacij in
odlocanje o zadevah, povezanih s tehni¢nim jedrom. Znanje je v veliki meri oblikovano s
pomocjo kognitivnih sposobnosti: ljudje z visoko stopnjo kognitivnih sposobnosti bolj
verjetno obvladajo in si zapomnijo ustrezna dejstva, nacela in postopke, ¢e imajo moznost,
da se jih naucijo (Motowidlo, Borman & Schmit, 1997).

Spretnost nalog je spretnost dejanske uporabe tehni¢nih informacij, izvajanje tehni¢nih
postopkov, ravnanja z informacijami, presojanja, resevanja problemov in sprejemanja
odloc¢itev, povezanih s temeljnimi tehnicnimi funkcijami. Vkljucuje spretnost uporabe
ustreznega tehni¢nega znanja za nemoteno, hitro in brez napak izvedbo potrebnih ukrepov.
Kot je razvidno iz Hunterjeve (1983) analize odnosov med kognitivnimi sposobnostmi,
spretnostjo naloge in delovno uspesnostjo, ima kognitivna sposobnost neposredne u¢inke na
znanje o nalogi, ki skupaj s spretnostjo naloge, posreduje tudi u¢inke sposobnosti na delovno
uspesnost (Motowidlo, Borman & Schmit, 1997).

Delovne navade pri nalogah so vzorci odzivanja na naloge, ki olaj$ajo, ali motijo izvajanje
vedenja naloge. VkljuCujejo znacilne nacine uporabe tehni¢nih informacij, izvajanje
tehni¢nih postopkov, sprejemanje odlocitev in podobno, kar se lahko ujema ali ne ujema s
tem, kar izvajalci vedo, da so najucinkovitejSi nacini za to. Vkljucujejo tudi navade
motivacijske naloge, kot so nagnjenost k lazjemu ali nizkemu naporu, osredotocanje trajnega
napora na nalogo, padanje v mote¢ polozaj in postavljanje zahtevnih osebnih ciljev. Na
naloge vplivajo posamezne razlike tako v kognitivnih sposobnostih kot v osebnostnih
lastnostih, kot je vestnost (Motowidlo, Borman & Schmit, 1997).

3.2 Kontekstualna uspesnost

Kontekstualna uspesnost (angl. Contextual performance) se nanasa na vedenja, ki podpirajo
okolje, v katerem deluje tehni¢no jedro. Pogosti primeri vedenja kontekstualne uspeSnosti
vkljuc¢ujejo pomoc¢ sodelaveem, prostovoljno opravljanje nalog in »obrambo« organizacije.
Ta vedenja so pomembna za doseganje organizacijskih rezultatov in zlasti za podporo
dolgoro¢nemu uspehu (Griftin, Neal & Neale, 2001).

31



Narava kontekstualne uspeSnosti je bila raziskana v razlicnih poklicih, vkljuéno z
vodstvenim, vojaskim in proizvodnim kontekstom. Manj pozornosti je bilo namenjene vlogi
kontekstualne uspesnosti v visokotehni¢nih poklicih, kot je nadzor zracnega prometa.
Kontekstualna uspesSnost je obiCajno pojmovana pod motivacijskim nadzorom
posameznikov in manj omejena z delom, znailnim za izvajanje nalog. Na splosno se
domneva, da se lahko posamezniki vkljucijo v kontekstualne dejavnosti, ¢e Zelijo, in da ta
izbira odraza individualne razlike v motivaciji. Posamezniki kljub temu nimajo vedno
moznosti, da bi se lotili diskrecijskih dejavnosti (Griffin, Neal & Neale, 2001).

Opredelitev  kontekstualne uspesnosti lahko razumemo kot diskrecijsko vedenje
zaposlenega, za katerega se domneva, da neposredno spodbuja ucinkovito delovanje
organizacije, ne da bi nujno neposredno vplival na produktivnost zaposlenega.
Kontekstualne dejavnosti so skupne mnogim (ali vsem) delovnim mestom in so manj
predpisane. Podpirajo organizacijsko, socialno in psiholosko okolje, v katerem se opravi
naloga. Vedenja, kot so prostovoljstvo, vztrajanje je bolje napovedati s spremenljivkami,
povezanimi s posameznimi razlikami v motivacijskih znacilnostih in nagnjenosti ali
sposobnosti organizacije (Kalia & Bhardwaj, 2019).

Kontekstualno znanje je poznavanje dejstev, nacel in postopkov za ucinkovito ukrepanje v
situacijah, ki zahtevajo pomoc¢ in sodelovanje z drugimi, upostevanje pravil in postopkov,
podpiranje in zagovarjanje organizacijskih ciljev, vztrajanje kljub tezkim oviram in
prostovoljstvo. Primeri kontekstualnega znanja vklju€ujejo znanje sodelovanja z raznoliko
skupino ljudi — vedeti, kako umirit vznemirjenega delavca, znanje produktivnega dela s
tezkimi vrstniki, nadzorniki in podrejenimi (Motowildo, Borman & Schmit, 1997).

Delovne navade pri kontekstualni uspesnosti so del odzivov, ki ovirajo u¢inkovito delovanje
v kontekstualnih delovnih situacijah. VkljuCujejo znacilne teznje k priblizevanju ali
izogibanju razliénim vrstam medosebnih in skupinskih situacij, prednostne nacine
obvladovanja konfliktov, medosebne in politicne sloge, kot so makijavelizem, znacilni stili
komuniciranja in podobno (Motowildo, Borman & Schmit, 1997).

33 Primerjava med uspeSnostjo nalog in kontekstualno uspesnostjo

Uspesnost nalog vkljucuje dva razreda vedenja. Eden vkljuCuje dejavnosti, ki recimo
surovine neposredno pretvori v blago in storitve, ki jih organizacija proizvaja. Vkljucuje
takSne dejavnosti, kot je prodaja blaga v prodajalnah, upravljanje, poucevanje in drugo.
Drugi razred sestavljajo dejavnosti, ki servisirajo in vzdrzujejo tehni¢no jedro z
dopolnjevanjem oskrbe s surovinami — distribucija konc¢nih izdelkov in zagotavljanje
pomembnega nacrtovanja, nadzora in funkcij osebja, ki mu omogocajo uspesno delovanje.
Tako je vedenje uspesnosti nalog neposredno povezano s tehni¢nim jedrom organizacije. V
nasprotju s tem kontekstualno vedenje uspeSnosti ne podpira tehni¢nega jedra, kolikor ga
podpira SirSe organizacijsko, socialno in psiholosko okolje, v katerem mora delovati
tehni¢no jedro (Motowildo & Scotter, 1994).
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Uspesnost nalog je predpisana (Katz & Kahn, 1978), kontekstualna izvedba pa je bolj
diskrecijska. Uspesnost zajema Stevilne elemente organizacijskega vedenja in sodelovanja,
prosocialnega organizacijskega vedenja in organizacijske spontanosti. UspeSnost naloge
vkljucuje predvsem dve razseznosti nalog v Campbellovem modelu uspesnosti (1990),
skupaj z elementi pisnega in ustnega komuniciranja, nadzora in vodenja ter upravljanja,
medtem ko kontekstualna uspeSnost vkljucuje Stevilne elemente drugih dimenzij v
Campbellovem modelu (Motowildo & Scotter, 1994).

Kot je prikazano v sliki 3, teorija deli delovno uspesnost v dve skupini dimenzij, kot sem Ze
omenil, in sicer v kontekstualno uspesnost in uspesnost nalog. Vklju€uje tudi dve kategoriji
osnovnih tezenj: kognitivne sposobnosti in osebnosti. Kognitivne sposobnosti naj bi bile
boljsi napovednik izvajanja nalog, osebnostne spremenljivke, kot so ekstraverzija, prijetnost
in vestnost, pa naj bi bile boljsi napovedovalci kontekstualne uspesnosti. Ceprav imajo
najmocnejsi u¢inki kognitivne sposobnosti na uspesnost nalog, teorija opisuje, da kognitivna
sposobnost vpliva tudi na kontekstualno uspesnost s svojimi ucinki na znacilne prilagoditve,
ki neposredno vplivajo na kontekstualno uspeSnost. Podobno, ¢eprav najmocne;jsi vplivi
osebnostnih spremenljivk vplivajo na kontekstualno uspesnost, teorija napoveduje, da
nekatere osebnostne spremenljivke vplivajo tudi na uspeSnost nalog s svojimi ucinki na
vidike znalilnih prilagoditev, ki neposredno vplivajo na uspeSnost naloge. Kljub tem
»navzkriznim« ucéinkom pa je osebnost najmocéneje povezana s kontekstualno stranjo
domene uspesnosti in s tem, da so kognitivne sposobnosti najmoc¢neje povezane z nalogo
strani domene uspesnost (Motowildo, Borman & Schmit, 1997).

Slika 3: Teorija individualnih razlik v nalogi in kontekstualni uspesnosti

Osebnostne Spremenljivke
spremenljivke kognitivnih
sposobnosti
Kontekstualne | | Kontekstualne | | Kontekstualno Delovne Spretnosti Znanje pri
navade spretnosti zZnanje navade pri nalogah nalogah
Kontekstualna ‘ Uspesnost nalog
uspesnost

Vir: Motowildo, Borman & Schmit (1997)
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Koncepti nalog in kontekstualne izvedbe izhajajo iz drugih nainov razrezovanja domene
izvedbe. Pomembno se razlikujeta od drugih modelov uspesSnosti, ker eksplicitno locujeta
vedenja, ki predstavljajo znanje pri izvajanju doloCenih delovnih nalog, od drugih vedenj, ki
so organizacijsko bolj vredna zaradi svojih medosebnih in $irSih posledic. Druga razlika od
drugih modelov uspesnosti je ta, da sta koncepta nalog in kontekstualne uspesnosti razvita
posebej za uporabo pri ponovnem iskanju izbir. Ceprav sta konstrukta uspesnosti nalog in
kontekstualne uspesnosti lahko koristna za strukturiranje domene uspesSnosti, razlikovanjem
med njimi Se ni neposredno in empiri¢no podprto (Motowildo & Scotter, 1994).

3.4 Vrednotenje delovne uspesnosti

Preden Zelimo oceniti uspesnost zaposlenega, mora delodajalec o njem vedeti ve¢ stvari.
Vecina teh stvari je dostopna iz dobro vodenih kadrovskih dosjejev, ki jih je treba
posodabljati. Nekatere postavke v tej kategoriji so: zakonski stan zaposlenega, vrsta
druzinskega Zivljenja, ki ga ima, prej$nje izkuSnje s podjetjem in morebitnimi delodajalci,
izobrazba in drugo. Ceprav se zdi, da bi nekatere od teh stvari le malo ali ni¢ vplivale na
njegovo delovno uspesnost, so pri oceni pomembni vsi ti dejavniki. Na primer, moski ima
lahko hobi, da se ukvarja z avtomobili, vendar ima malo formalne izobrazbe. Pri¢akovati, da
bo predal prvovrstna pisna porocila, bi bila napaka (Osborne, 1974).

Prvi vidik pri ocenjevanju uspesSnosti bi bila uspesnost na delovnem mestu. Vsakdo je videl
zelo dobrega delavca, ki lahko izjemno dobro dela v ¢asu, ko je na delovnem mestu, vendar
se zdi, da nikoli ne more priti pravo€asno na delovno mesto ali ne more delati ve¢ kot dva
tedna brez odsotnosti. Pri ve¢ini delovnih mest je tovrstno vedenje lahko Skodljivo za moralo
drugih ljudi na delovnem mestu in zaposlenega s takSnim stazem kljub njegovi zmoZznosti
ne moremo oceniti. Ena izmed lastnosti ocenjevanja je lahko sposobnost osebe, da se razume
z ostalimi zaposlenimi v enoti in z javnostjo, s katero pride v stik. To je lahko
najpomembnejsi del vrednotenja in morda ne tako oditen kot nekateri drugi. Ce je denimo
moski, ki ga ocenjujejo, zaradi svoje nezmoZznosti vpisa v organizacijo povzro€il pritozbe
javnosti ali drugih zaposlenih, mora njegova ocena uspesnosti odrazati ¢as, ki so ga izgubili
nadzorniki, ki so morali te pritozbe poslusati. Pri ocenjevanju moramo upostevati tudi Zeljo
zaposlenega po dobrem delu. Zelja se meri po pripravljenosti ¢loveka, da sprejme ukaze in
jih izvrsi, po njegovi pripravljenosti, da razmisli, ali celo predlaga nove nacine za opravljanje
dela in prevzame odgovornost, potrebno za dosego potrebnega rezultata. Pri ocenjevanju
vodstva ali specializiranih zaposlenih je treba upostevati vidike, kot so naravne ali
pridobljene spretnosti, nadzorniske sposobnosti in inovativne sposobnosti (Osborne, 1974).

Uhan (2000) navaja, da je pri vrednotenju uspesnega dela treba oblikovati specificne oblike
uspesnosti, merila, s katerimi merimo uspesnosti, nacine ugotavljanja uspesnosti, vse to pa
v nadaljevanju preoblikovati v oblike nagrajevanja za delovno uspeSnost. Vrsta dela in
delovni pogoji, pod katerim se delo opravlja, so razlog za delovno uspesnost in u¢inkovitost
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posameznih delavcev. Delovna uspesnost se lahko tako ugotavlja na podlagi normativov,
presojanja oziroma ocene in ekonomskega vrednotenja (Strojin, 2015).

Ocene uspesnosti se uporabljajo za podporo odlo¢itvam, povezanim z usposabljanjem in
razvojem kariere, nadomestili, premestitvami in zmanjSanjem veljavnosti ali prenehanjem
zaposlitve. Na sploSno postopek pregleda uspeSnosti vkljuCuje dolocitev jasnih in
specificnih pricakovanj glede uspesnosti za vsakega zaposlenega ter redne neformalne in/ali
formalne povratne informacije o uspesnosti zaposlenih glede na navedene cilje. Najnovejsi
trendi pa vkljuujejo manj formaliziran postopek, ki se osredoto¢a na ve¢ povratnih
informacij in poucevanje (SHRM, brez datuma).

Ocenjevalni program vrednotenja bi za vodstvo dolocal stopnjo usposobljenosti
zaposlenega. To pa bi lahko uporabili, ¢e bi jo merili s kompetenco drugih posameznikov v
enoti, kot merilo za dolo¢anje pla¢. Ta dva namena je mogoce bolje uresniciti s formalnim
programom ocenjevanja kot z metodo zadetkov in ustnimi priporoéili. Ze ti nameni bi
upravicevali uporabo formalnega programa vrednotenja, toda v dobro razvitem in dobro
izpeljanem programu se lahko doseze veliko ve¢. Ta program je enako Kkoristen za
zaposlenega. Eden najboljsih namenov programa je njegova uporabnost kot diagnosti¢ni
pripomocek: zaposleni lahko natan¢no ve, kje stoji. V katerem koli programu za ocenjevanje
zaposlenih je treba zaposlenemu povedati njegove pomanjkljivosti, njegove najboljse tocke
in njegovo splosno uspesnost, gledano skozi o¢i njegovega nadzornika (Osborne, 1974).

Za zaposlenega je enako pomembno, da vodstvo v dolo€enem obdobju razpolaga s podatki
o posameznikovi uspesnosti, nadarjenosti in osebnosti. Kadar se delovna mesta odpirajo na
vi§ji ravni, je pomembno, da se uposteva ¢lovekova dolgorocna uspesnost, ne pa nacin, kako
je deloval v zadnjih nekaj mesecih. Zaradi osebnih tezav ali slabega zdravja je uspesnost
zaposlenih véasih nezadovoljiva. Ce je napredovanje odvisno od kratkoroéne ocene v takem
obdobju, se lahko s sprejetjem odlocitve odnosi med zaposlenim in delodajalcem na kratko
spremenijo. Ceprav so vsi to zelo upravideni razlogi za ocenjevalni program tako z vidika
vodstva kot zaposlenega, je bilo ugotovljeno, da je najvecja prednost obojega timsko delo,
ki ga razvija program ocenjevanja. To je verjetno najbolj oCitno pri ocenjevanju delavcev s
strani nadzornikov prve vrste (Osborne, 1974).

V opredelitvi programa za ocenjevanje zaposlenih je bilo navedeno, da je treba pisno oceno
posredovati vodstvu, vendar jo je treba dati tudi zaposlenemu. To je bistvenega pomena pri
vzdrzevanju sistema, ki resni¢no deluje. Od zaposlenega bi morali zahtevati, da podpise
ocenjevalni obrazec s popolnim razumevanjem, da njegov podpis ne pomeni nujno, da se
strinja z oceno, ampak pomeni, da je z oceno prebral. Vse odlocitve vodstva, ki vkljucujejo
napredovanja ali place zaposlenih, bi morale biti klju¢ne za pregled obrazcev za oceno
uspesnosti. Obstajajo tudi druge vrste ocenjevalnih programov: nekateri priporocajo
ocenjevanje s strani sodelavcev, nekateri pa samo oceno osebe z najvisjo funkcijo v vodstvu.
Vsak ima nekaj prednosti, vendar nobeden nima prednosti dobro razvitega programa
ocenjevanja, ki ga izvaja dvo ali tristopenjska nadzorna skupina (Osborne, 1974).
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3.5 Vpliv karizmati¢nega vodenja na uspeSnost zaposlenih

Karizma je oznacena kot artikuliranje ideoloskih ciljev, sporo€anje visokih pri¢akovanj
glede uspesSnosti sledilcev, izrazanje zaupanja v sposobnosti sledilcev in izkazovanje
samozavesti. Empiri¢ni dokazi so podprli stalisCe, da karizmati¢no vodstveno vedenje daje
vecjo uspesnost posameznikov, poslovnih enot in organizacij kot ne-karizmati¢ni voditelji.
Ceprav ni dokonénih empiriénih dokazov, ki bi podpirali vlogo samozavesti kot mediatorja
odnosa med karizmati¢nim vodstvom in uspesnostjo sledilcev, nekaj empiricnih del kaze v
tej smeri. Na primer, na podlagi poroc¢il o vis§ji samozavesti privrzencev karizmati¢nih
voditeljev, kot pri sledilcih ne-karizmati¢nih voditeljev je Smith (1982) predpostavil, da
karizmati¢ni voditelji ufinkujejo na sledilce s krepitvijo njihovih prepriCanj o samo-
ucinkovitosti. Test Kirkpatricka in Lockeja (1996) za posredovanje samo-ucinkovitosti med
njihovimi komponentami karizme in kakovosti delovanja ni bil dokoncen. Njuna Studija je
dekonstruirala karizmo v tri Siroke elemente: vizijo, slog komunikacije in spodbujanje
ukrepov za uresniCitev vizije. Pomembno je, da elementi karizmati¢énega vodenja niso
vkljucevali izrazanja visokih pri¢akovanj in zaupanja v sposobnost sledilcev, da opravijo
nalogo. Medtem ko je bilo razmerje med karizmatiénim vodstvom in izvajanjem nalog
Siroko podprto empiri¢no, so dokazi, ki podpirajo posrednisko vlogo samo-ucinkovitosti
omejeni (Shea & Howell, 1999).

Shamir, House in Arthur (1993) nakazujejo, da bo karizmati¢no vodenje bolj verjetno
vplivalo na posamezno uspesnost, kadar ciljev uspesnosti ni mogoc¢e natan¢no dolociti in
izmeriti ter kadar so nacini za dosego ciljev dvoumni. Tak$ni pogoji predstavljajo Sibke
psiholoske situacije, kjer obstajajo razli¢na pricakovanja glede Zelenega vedenja, nejasnih
spodbud za uspesSnost ali pomanjkanja pogojev, potrebnih za ucenje uspeSnih vedenjskih
odzivov. Shamir, House in Arthur (1993) prav tako trdijo, da se lahko karizmati¢ni voditelji
v Sibkih situacijah lazje obracajo na vrednote, identitete in samopodobe privrzencev, da jih
motivirajo. V nasprotju s tem trdijo, da se ne-karizmati¢ni voditelji zanasajo na tradicionalne
motivacijske procese postavljanja ciljev, povecevanja identitete nalog in zagotavljanja
povratnih informacij za izboljSanje uspeSnosti. Teoreticni argumenti Shamirja, Housa in
Arthurja (1993) kaZejo, da bi bil u¢inek karizmati¢nega vodenja na uspesnost sledilcev bolj
izrazit, ¢e ne bi imeli povratne informacije o nalogah, kot ¢e bi bile na voljo povratne
informacije o nalogah, medtem ko bi bil u¢inek ne-karizmati¢nega vodenja na uspeSnost
sledilcev bolj izgovorjen, ko so na voljo povratne informacije o nalogah (Shea & Howell,
1999).

Na Kitajskem je vse ve¢ domacih ucenjakov zalelo uporabljati razlicne posredniSke
spremenljivke za preucevanje mehanizma vpliva karizmati¢nega vodenja in ravni skupine.
Zhang Zhijie (2011) je sprejel kohezijo ekipe kot posrednisko spremenljivko, da bi
razpravljal o razmerju med karizmati¢nim vodenjem in uspeSnostjo ekipe, in z empiri¢nimi
raziskavami ugotovil, da je imela kohezija ekipa popolnoma posrednisko vlogo v odnosu
med karizmaticnim vodenjem in uspeSnostjo ekipe. Luo, Tam in Weiwei (2014) so z
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empiri¢nimi raziskavami potrdili, da ima karizmati¢no vodstvo pomemben vpliv na kreativo
ekipe in kolektivno u€inkovitost (Cheng & Pan, 2019).

4 EMPIRICNA RAZISKAVA

4.1 Zasnova raziskave

V empiricnem delu bom skusal ugotoviti povezavo med karizmati¢nim vodenjem, odnosi
med vodjo in zaposlenimi ter oba koncepta skuSal povezati z uspeSnostjo podjetja. Za
metodo raziskovanja bom uporabil kvalitativno in kvantitativno metodo raziskovanja.
Literatura, ki je bila uporabljena v teoreticnem delu naloge, bo sluzila kot podlago za vsa
vprasanja in trditve, ki jih bom kasneje uporabil pri anketi oziroma intervjujih. Anketo bom
ustvaril s pomocjo spletnega vprasalnika 1ka, in jo razdelil med ¢im vecje Stevilo oseb po
druzbenih omrezij in drugih kanalih v podjetju, v katerem delam kot Student (priloznostno
nesluc¢ajno vzorcenje). Anketa bo vkljucevala razlicne tipe vprasanj, predvsem bodo v
ospredju 5-stopenjske lestvice. V nadaljevanju bom podatke analiziral s pomoc¢jo programa
SPSS, kjer bom izvedel analize variance in regresije.

Z namenom poglobitve razumevanja povezav med omenjenimi koncepti bom izvedel Se
intervju s Stirimi vodjami (direktorji, nadzorniki), s katerimi imam neposreden stik. V
nadaljevanju naloge vas vabim $e k branju predstavitve rezultatov in diskusije, kjer med
drugim predstavim Se teoreticne prispevke, omejitve med raziskavo in predloge za nadaljnje
raziskovanje, ter predloge/priporocila vodjem.

4.2 Predstavitev hipotez

V temeljni tezi magistrske naloge predvidevam, da ima karizmati¢ni vodja pomemben vpliv
na odnose med njim in zaposlenimi, kar vodi v vi§jo oziroma nizjo stopnjo uspesnosti
zaposlenih.

Predvidevam torej, da je med temi konstrukti povezava, zato sem na podlagi temeljne teze
in preteklih $tudij, ki so vkljucene tudi v teoreticnem delu magistrske naloge, zasnoval §tiri
hipoteze.

Graen in Uhl-Bien (1995) navajata, da teorija izmenjave med vodjo in zaposlenimi vkljucuje

A%

ucinkoviti procesi pojavijo, ko lahko voditelji in privrZenci razvijejo zrele odnose in tako
dobijo dostop do Stevilnih koristi, ki jih ti odnosi prinasajo.

Na podlagi teh navedb postavljam prvo hipotezo (H1): Med odnosi in uspesnostjo je
povezava.

37



Brueller in Carmeli (2011) govorita, da odnosi, ki jih zaposleni ustvarjajo na svojem
delovnem okolju, pomembno vplivajo na vseh ravneh, tako pri posamezniku, ekipi kot
organizaciji. V celotnem cCasu, ki ga oseba prezivi na delovnem mestu, se razvijajo
visokokakovostni odnosi, ki pa omogocajo rezultate, kot so odkrivanje napak ter posledi¢no
zmanjSevanje napak, vklju€evanje v splosSno vedenje in podobno.

S pomocjo teh argumentov postavljam naslednjo hipotezo, in sicer (H2): Dobri odnosi
pozitivho vplivajo na uspesnost zaposlenih.

Naslednja hipoteza (H3: Karizmaticno vodenje pozitivno vpliva na uspesnost zaposlenih) je
oblikovana s pomocjo konstruktov karizmati¢nega vodenja in uspeSnosti zaposlenih ter
spodnjih dejstev.

Ze leta 1993 so Shamir, House in Arthur nakazali, da karizmati¢no vodenje bolj verjetno
vpliva na uspesSnost posameznika, kadar cilja uspesnosti ni mogoce natancno dolociti in
izmeriti. Med drugim trdijo, da se lahko karizmati¢ni voditelji oziroma vodje v tezkih
situacijah obradajo na vrednote in samopodobe privrzencev, da jih lahko motivirajo.
Nasprotno zagovarjajo staliS¢e, da se ne-karizmaticni voditelji zanaSajo na tradicionalne
motivacijske procese. Teoreticna podlaga Shamirja, Housa in Arthurja (1993) torej namiguje
na to, da je u¢inek karizmati¢nega vodenja na uspesnost sledilcev bolj izrazit.

Za zadnjo hipotezo sem prav tako izbral koncept karizmati¢nega vodenja vendar, kako ta stil
vodenja vpliva na odnose med vodjo in zaposlenimi. Hipoteza je postavljena s pomocjo
spodnjih dejstev iz teoreti¢nega sklopa.

H4: Stil karizmaticnega vodenja pozitivno vpliva na odnose med vodjo in zaposlenimi.

Erdogan, Basar in Zehir (2011) navajajo, da na karizmati¢ne voditelje gledamo na bolj
uspesne kot na manj karizmati¢ne voditelje. Voditelji so v najvecji mozni meri odgovorni za
sporoCanje smeri in pomena med zaposlenimi. Karizmatiéno (med drugim tudi
transformacijsko) vodenje pomembno vpliva na kolektivne odnose in vedenje delovne enote.
Karizmati¢ne lastnosti karizmati¢nega vodenja, kot navajajo Erdogan, Basar in Zehir (2011),
so opredeljene kot povezane s pozitivnimi rezultati dela. Sem uvrs¢amo stopnjo uspesnosti,
zadovoljstva pri delu in organizacijsko zavzetost.

Tudi S$tevilne Studije dokazujejo, da med karizmaticnim vodenjem in odnosi obstaja
pozitivna povezava, zato imam cilj, da tudi s to hipotezo potrdim Ze prejSnje Studije in tako
potrdim, da je med karizmati¢nim vodenjem in odnosi v podjetju povezava.
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4.3 Metodologija

4.3.1 Predstavitev vzorca in vprasalnika ankete

V empiri¢nem delu magistrskega dela torej raziskujem, kako karizmati¢no vodenje in odnosi
med vodjo in zaposlenimi vplivajo na uspesnost zaposlenih. Vprasanja v anketi se
osredotocajo na tri sklope oziroma tri Ze omenjene koncepte, in sicer: karizmati¢no vodenje,
odnosi med vodjo in zaposlenimi ter uspesnostjo zaposlenih. Zbiranje podatkov je bilo
izvedeno s spletnim anketnim vprasalnikom imenovanim 1ka, saj je ta moZznost ustvarjanja
ankete in hkrati pridobivanja podatkov znana Sir$i mnozici, med drugim pa zagotavlja lepo
preglednost pri reSevanju ankete ter anonimnost podatkov.

VpraSalnik je sestavljen iz treh sklopov. Na zaletku nagovorim anketiranca in mu
predstavim, kaj Zelim z vprasalnikom raziskati oziroma dose¢i. Med drugim predstavim,
kako bodo shranjeni podatki, zagotovim popolno anonimnost, povem, komu je vpraSalnik
namenjen, ter na koncu predstavim okviren Cas reSevanja ankete in naslov za morebitne
tezave pri izpolnjevanju. VpraSalnik zajema Sest vsebinskih vprasanj, preostala vprasanja so
demografskega znacaja. Anketa se zacne z vprasanji glede odnosov v podjetju, in sicer v
povezavi zaposleni-zaposleni, ter vodja-zaposleni. Nato sledi vprasanje glede uspesnosti ter
pripadnosti, zadnje vsebinsko vpraSanje pa je ocena vodje oziroma nadzornika, s katero
ocenjujem, ali je vodja oziroma nadzornik anketiranca/ke karizmaticen ali ne-karizmaticen.
Na predzadnji strani sledijo vpraSanja demografskega znacaja, kjer pridobivam podatke o
spolu, starosti, obliki zaposlitve, regije opravljanja dela in panogo zaposlitve. Na koncu sledi
zahvala za reSeno anketo. Vsa vsebinska vprasanja so postavljena s pet-stopenjsko Likertovo
oziroma sumarno lestvico. Za tak nac¢in odgovarjanja sem se odloc¢il, ker anketirancu najlazje
omogoc¢im jasno izrazanje staliS¢ oziroma stopnjo ravni strinjanja s posamezno trditvijo.
Navdih za vpraSanja v anketi sem pridobil na podlagi teorije ter preteklih Studij.

Anketa je bila izvedena med 14. marcem in 7. aprilom 2021, s pomocjo spletnega portala
lka. Poslal sem jo znancem po elektronskih sporocilih, druzbenih omrezjih, prav tako pa
sem izkoristil poslovni el. naslov, kjer je Slo za priloZznostno slu¢ajno vzorcenje. V celoti je
vpraSalnik reSilo 106 oseb, 4 osebe so anketo izpolnile deloma, na anketo (nagovor) pa je
odgovorilo 349 oseb. Na prvih 5 vprasanj je odgovorilo 110 oseb, na 6. vprasanje le 108
oseb, preostala vprasanja pa je v celoti dokoncalo 106 oseb. Pri analizah sem uposteval
Stevilo odgovorov, ki je bilo podanih glede na posamezno vprasanje.

Anketni vpraSalnik je na voljo tudi v predogled, in sicer v prilogah tega magistrskega dela.
Ne glede na to, da sem primarne podatke (v anketi) pridobival s pomocjo preposlanih ocen
oziroma staliS¢ anketirancev, sklepam, da so pridobljeni podatki skladni z njihovimi stalis¢i
glede na podane trditve.
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4.3.2 Statisticne metode

Hipoteze sem preverjal s pomocjo programa IBM SPSS Statistics 28, kjer sem na podlagi
regresije in korelacij ugotavljal, ali obstajajo statisticno pomembne razlike med
karizmati¢nim vodenjem, odnosi med vodjo in zaposlenimi ter uspesnostjo zaposlenih. Med
drugim sem s pomocjo programa SPSS wugotavljal povpreéne vrednosti odvisnih
spremenljivk pri posamezni hipotezi za vsako skupino zaposlenih.

4.4 Rezultati ankete

Od 106 anketirancev, ki so vprasalnik izpolnili v celoti, je bilo 44 oseb oziroma 42 % moskih
ter 62 oseb oziroma 58 % Zensk. Vecina vpraSanih spada v starostno kategorijo med 20 in
29 let, in sicer kar 49 (46 %), sledijo stari med 30 in 39 let, in sicer 27 oseb (26 %).
Vprasalnik je izpolnilo tudi 17 oseb (16 %) starih med 40 in 49 let, 12 oseb (11 %) spada v
kategorijo med 50 in 59 let, anketo pa je reSila tudi ena oseba (1 %) stara 60 ali vec let.

Najvec anketirancev ima trenutno obliko zaposlitve za nedolocen Cas, in sicer kar 61 oseb
(58 %), anketo je resilo tudi 26 Studentov (25 %), 11 oseb zaposlenih za dolocen ¢as (10 %),
4-je samostojni podjetniki (4 %), 3 osebe s podjemno pogodbo (3 %) ter 1 upokojenec (1
%).

Pri demografskem sklopu je od 106 anketirancev, ki so anketo izpolnili v celoti, kar 90 oseb
delo opravljalo v osrednjeslovenski regiji (85 %), sledi goriska regija (4 %), 3 osebe delo
opravljajo v tujini (3 %), po 2 osebi delo opravljata v regijah podravske, savinjske in
gorenjske (skupaj 6 %), po ena oseba pa delo opravlja v zasavski, posavski in obalno-kraski
regiji (skupaj 3 %).

Zadnje demografsko vprasanje se je nanasSalo na panogo, v kateri so anketiranci zaposleni.
Najve¢ anketirancev dela v panogi trgovine, in sicer kar 19 vprasanih (18 %), sledi panoga
Solstva, kar je zbralo 12 vprasanih — to predstavlja 11 % vseh zajetih. Sledijo panoge
industrije (8 %), turizma in gradbeniStva (obe panogi po 7 % vprasanih), ban¢nistvo (5 %
vprasanih), energetika in promet (oba po 3 % vpraSanih), zdravstvo (2 %), iz panoge
kmetijstva ni odgovarjal nih¢e. Podana je bila moznost odgovora 'drugo', kjer zasledimo
najve¢ odgovorov iz podrocja gostinstva (8 anketirancev), racunovodstva (5 anketirancev)
in financ (4 anketiranci). Med drugim so odgovarjali anketiranci tudi iz panog kulture,
veterine, marketinga, zavarovalnistva, Sportnega kluba, komunale, javne uprave, farmacije,
rudarstva in podobno.

Odnose med zaposlenimi v podjetju merim s tremi trditvami, kjer anketiranci izrazijo svoje
staliS¢e na pet-stopenjski Likertovi lestvici (1 — sploh se ne strinjam in 5 — popolnoma se
strinjam, vmesna vrednost 3 pa predstavlja —niti se ne strinjam, niti se strinjam). Anketiranci
so se najbolj strinjali s trditvijo 1, in sicer, da si na delovnem mestu delijo informacije, ki so
potrebne za opravljanje del. Zagotavljajo si zelo omejeno Custveno ali psiholosko podporo.
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S to trditvijo se je strinjalo 19 % vprasanih, delno se je z njo strinjalo 28 % anketirancev, kar
10 % anketirancev pa se s to trditvijo sploh ni strinjalo. Povpre¢na vrednost trditve znaSa
3,4, standardni odklon pa predstavlja vrednost 1,19.

Druga najpogostejsa potrjena trditev je »delimo si informacije o karieri in si medsebojno
posredujemo informacije ter potrebne informacije o zaposlitvi. Pomagamo si po potrebi.
Razpravljamo o osebnih teZavah, kot je druZina«. Na slednjo trditev se sploh ni strinjalo 4 %
vprasanih, 13 % oseb se s trditvijo ni strinjalo, niti se ni strinjalo niti se je strinjalo 35 %
vprasanih, 34 % vprasanih se je s trditvijo strinjalo, medtem ko se je 15 % vprasanih oseb z
odgovorom popolnoma strinjalo. Pri tej trditvi je povprecni odgovor 3,4, standardni odklon
pa znasa 1,02.

Tretja trditev je »skrivnosti si redko prikrivamo. Trudimo se, da si zagotovimo Custveno
podporo. Govorimo odkrito o skoraj vseh temah. Drug drugemu dajemo vedeti, kaj cutimo
do stvari v sluzbi in izven dela.« Pri tej trditvi se respondenti niso strinjali tako kot pri prvih
dveh, saj povprecni odgovor znaSa 3,0, standardni odklon pa je 1,10. S trditvijo se je
popolnoma strinjalo 9 % vpraSanih, 25 % se je strinjalo s trditvijo, srednje se je strinjalo
32 % vprasanih, medtem ko se s trditvijo deloma ni strinjalo 25 % anketirancev, popolnoma
pa se ni strinjalo 9 % vprasanih. V spodnji sliki so predstavljeni rezultati prvega vprasanja
iz ankete.

Slika 4: Povprecne vrednosti in standardni odkloni lestvice odnosa med zaposlenimi v
podjetju

1. Predvsem delimo informacije, ki so potrebne za
opravljanje del. Zagotavljamo si zelo omejeno
Custveno ali psiholosko podporo.

2. Delimo si informacije o karieri in si medsebojno
posredujemo informacije ter potrebne informacije o
zaposlitvi. Pomagamo si po potrebi. Razpravljamo o
osebnih tezavah, kot je druzina.
3. Skrivnosti si redko prikrivamo. Trudimo se, da si
zagotovimo Custveno podporo. Govorimo odkrito o F

skoraj vseh temah. Drug drugemu dajemo vedeti, kaj
¢utimo do stvari v sluzbi in izven dela.

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

M Povprec¢na vrednost M Standardni odklon

Vir: lastno delo.

Pri drugem vprasanju sem preverjal, v kolik$ni meri se anketiranci strinjajo s trditvami, ki
se nanasajo na odnose med vodjo in njimi kot zaposlenimi. Vodjo sem oznacil kot
neposrednega nadrejenega, anketiranci pa so izrazali svoja staliS¢a pri petih trditvah.
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Anketiranci so se najbolj strinjali s trditvijo Stevilka 4, in sicer »spoStujem znanje in
usposobljenost vodje pri delu«. Na to trditev je pritrdilo kar 57 % vpraSanih, 2 % pa se
popolnoma nista strinjala s to trditvijo. S trditvijo se deloma ni strinjalo oziroma deloma se
je strinjalo 15 % anketirancev, malce bolj se je strinjalo 21 % vprasanih, malce manj pa 5 %
vprasanih. Povprecna vrednost znasa visokih 4,3, standardni odklon pa je 1,00.

Drugi najbolj pritrdilen odgovor oziroma odgovor, kjer so respondenti najbolj izrazili svoje
strinjanje, je trditev »moj delovni odnos z vodjo je ucinkovit«. Tukaj se je popolnoma
strinjalo 49 % vpraSanih, malce manj anketirancev (31 %) se je strinjalo s trditvijo. 16 %
oseb se niti ne strinja, niti strinja s trditvijo, 3 % se ne strinjajo, medtem ko se zgolj 1 %
vprasanih sploh ne strinja s trditvijo. Povprecna vrednost znasa 4,2, standardni odklon pa
0,89.

Trditev »po navadi vem, kjer sem v odnosu s svojim nadrejenim« ima povprecno vrednost
4,1, medtem ko standardni odklon znasa 0,94. Pri tem vpraSanju sta svoje popolno ne-
strinjanje izrazila 2 % vpraSanih, 5 % anketirancev se s trditvijo ne strinja. Pri srednji
vrednosti je svoje staliS¢e izrazilo 16 % oseb, bolj nagnjenih k strinjanju je bilo 40 %
anketirancev, s trditvijo pa se je v celoti strinjalo 37 % vpraSanih.

V sliki 5 je prikazano, da so najmanj strinjanja anketiranci izrazili pri dveh trditvah, in sicer
pri »vodja prepozna moj potencial« in »vodja mi je vSeC kot oseba (Clovek)«. Pri slednji je
bila povprecna vrednost najnizja (3,7), standardni odklon pa je znasal 1,25. Pri obeh trditvah
je popolno strinjanje izrazilo 37 % vpraSanih. Malce bolj so se strinjali s prvo predstavljeno
trditvijo, kjer je povprecna vrednost znasala 3,8, standardni odklon pa 1,15.

Slika 5: Povprecne vrednosti in standardni odkloni lestvice odnosov med vodjo in
zaposlenim (anketirancem)

1. Ponavadi vem, kjer sem v odnosu s Svojim  m
nadrejenim. I

2. Moj delovni odnos z vodjo je ucinkovit. —
3. Vodja prepozna moj potencial. F

4. Spostujem znanje in usposobljenost vodje pri delu. I

5. Vodja mi je vSec kot oseba (¢lovek) F

o o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5

M Povprecna vrednost M Standardni odklon

Vir: lastno delo.

Naslednje, tretje vpraSanje se je nanaSalo na odnose v podjetju, kjer sem podal dve vprasanji.
Odgovori so predstavljali naslednje vrednosti: 1 — zelo slabi, 5- odli¢ni. Prvo vprasanje je:
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»Kako bi na splosno ocenili odnose na svojem delovnem mestu med vodjo in zaposlenimi? «
Najvis§jo oceno je izbralo 23 % vpraSanih, 40 % oseb je izbralo odgovor 'dobri', povpre¢ne
odnose je ocenilo 26 % oseb, kar 9 % meni, da imajo v podjetju slabe odnose, 2 % vprasanih
pa je predstavilo stalisce, da so odnosi zelo slabi. Povpre¢na vrednost znasa 3,7, standardni
odklon pa 0,98.

Pri tretjem vprasanju sem postavil Se eno trditev oziroma vprasanje, in sicer: »Kako bi na
splosno ocenili odnose na delovnem mestu med sodelavci?« Na delovnem mestu kar 22 %
vprasanih meni, da imajo odlicne odnose, 46 % meni, da imajo dobre odnose. Oceno
'povprecni odnosi' je izbralo 27 % vprasanih, 4 % izraza staliS¢e do slabih odnosov, 1 % pa
meni, da so odnosi zelo slabi. V sliki 6 je razvidno, da povpre¢na vrednost pri tem vprasanju
znasa 3,8, standardni odklon pa 0,84.

Slika 6: Povprecne vrednosti in standardni odkloni lestvice odnosov v podjetju

1. Kako bi na splosno ocenili odnose na svojem
delovnem mestu med vodjo in zaposlenimi?

2. Kako bi na splosno ocenili odnose na delovnem
mestu med sodelavci?

0 1 2 3 4

B Povprec¢na vrednost M Standardni odklon

Vir: lastno delo

S Cetrtim vpraSanjem sem preverjal uspesnost v podjetju oziroma anketiranci so lahko na
lestvici od 1 (zelo slabo) do 5 (odli¢no) izrazili strinjanje pri naslednjih treh trditvah oziroma
vprasanjih. Rezultati so prikazani v spodnjem grafu Stevilka 4. Pri vseh treh vpraSanjih nihce
ni izbral odgovora 1, kar predstavlja zelo slabo.

Najvisjo povprecno vrednost je imelo zadnje vprasSanje »kako bi se ocenili glede kakovosti
opravljenega dela?«, in sicer 4,4, medtem ko je standardni odklon znasal 0,61. Odgovor 5
(odli¢no) je izbralo 42 % vprasanih, 53 % je izbralo odgovor 4 (dobro), povpre¢no
kakovostno delo opravi 5 % vpraSanih, 1 % meni, da svoje delo opravijo slabo.
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»Kako se ocenjujete glede na svoj potencial za uspesnost med sodelavci?« je bila druga
predstavljena trditev. Na to trditev je odgovorilo 31 % vprasanih z najvi§jo mozno oceno,
polovica vprasanih je izbrala stalis¢e 4 (dobro), srednjo oceno je izbralo 16 % vprasanih,
preostanek anketirancev, torej 3 % pa so svoj potencial za uspesnost med sodelavci ocenili
kot slab. Povprecna vrednost pri tem vpraSanju je 4,1, medtem ko je standardni odklon 0,76.

Prvo vprasanje v tem delu pa je spraSevalo, kako se anketiranci ocenjujejo glede na
sposobnost doseganja svojih ciljev. Kot je razvidno v sliki 7 je najvi§jo vrednost izbralo
25 % vprasanih, vecina, in sicer kar 62 % vprasanih meni, da imajo dobro sposobnost
doseganja svojih ciljev. V povprecju se vidi kot dobro sposobne pri doseganju ciljev 8 %
vprasanih, 5 % pa meni, da imajo slabo sposobnost doseganja svojih ciljev. Pri tem vprasanju
je povprecna vrednost prav tako 4,1, standardni odklon pa 0,72.

Slika 7: Povprecne vrednosti in standardni odkloni lestvice uspesnosti v podjetju

1. Kako se ocenjujete glede na sposobnost doseganja _

svojih ciljev?

2. Kako se ocenjujete glede na vas potencial za
uspesnost med sodelavci?

3. Kako bi se ocenili glede kakovosti opravljenega dela? -

0 1 2 3 4 5
M Povprec¢na vrednost M Standardni odklon

Vir: lastno delo.

Pri predzadnjem vsebinskem vpraSanju sem iskal staliS¢e glede pripadnosti respondentov v
podjetju, kjer delajo. Ponudil sem pet trditev, prav tako na pet-stopenjski Likertovi lestvici.
Moznost izbire staliS¢e z oceno 1 predstavlja 'sploh se ne strinjam', medtem ko ocena 5
predstavlja 'popolnoma se strinjam'.

Pri prvi trditvi »pripravljen sem garati ve¢, da podjetju uspe«, se popolnoma strinja 36 %
vprasanih, malce manj se strinja 38 % vprasanih, oceno 'niti se ne strinjam, niti se strinjam'’
je izbralo 16 % vprasanih. S trditvijo se ne strinja 6 % vprasanih, 3 % oseb pa ni
pripravljenih garati vec, da podjetju uspe. Povpre¢na vrednost je 4,0, standardni odklon pa
1,02.

Pri drugi trditvi »ponosen sem, da delam v trenutnem podjetju« je povprecna vrednost prav
tako 4,0, standardni odklon pa 1,08. S trditvijo se v celoti ne strinja 2 % oseb, 8 % se ne
strinja s trditvijo, 20 % vpraSanih ne ve, ali so ponosni ali niso ponosi, da delajo na trenutnem
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delovnem mestu, medtem ko je 24 % vpraSanih malce bolj ponosnih, in kar 46 % vprasanih
zelo ponosnih.

Pri tretji trditvi »zavrnil bi druge sluzbe, da bi ostal na tem delovnem mestu« je 23 %
vpraSanih izbralo odgovor 5 (popolnoma se strinjam). Pri tej trditvi je najve¢ anketirancev
izbralo odgovor 1 (sploh se ne strinjam), kar pomeni, da so nagnjeni k temu da bi morda
sprejeli drugo sluzbo. Preostale vrednosti strinjanja so znasale 23 % (tako odgovor 4 — se
strinjam, kot odgovor 3 — niti se ne strinjam niti se strinjam), ter 14 % - se ne strinja.
Povprecna vrednost je 3,2, standardni odklon pa je 1,41.

Cetrta trditev (»preostanek kariere bi z veseljem preZivel v podjetju, kjer delam«) je prav
tako prikazala zelo razprSene ocene, saj standardni odklon znaSa 1,36, povpre¢na vrednost
paje 3,3. S trditvijo se popolnoma strinja 27 % vprasanih, 17 % se strinja s trditvijo, najvec
respondentov, in sicer 29 % se s trditvijo niti ne strinja, oziroma se niti strinja. S trditvijo se
ne strinja 13 %, sploh pa se ne strinja 14 % vpraSanih.

Z zadnjo, peto trditvijo »pocutim se, kot da so problemi podjetja tudi moji problemi« prav
tako lahko prikazemo kar veliko razprSenost ocen, saj standardni odklon znasa 1,41,
povprecje pa je 3,1. Na trditev je 34 % oseb izbralo oceni sploh ne strinjam (17 %) in se ne
strinjam (17 %), medtem ko je vecje strinjanje izkazalo 29 % oseb, in sicer se s trditvijo
strinja 14 % vpraSanih, popolnoma pa se strinja 25 % vprasanih. Srednjo oceno je izbralo
najve¢ vprasanih, kar 27 %. V spodnji sliki prikaZem povprecno vrednost in standardni
odklon na podrocju pripadnost zaposlenih v podjetju.

Slika 8: Povprecne vrednosti in standardni odkloni lestvice pripadnosti v podjetju

1. Pripravljen sem garati vec, da podjetju uspe.

2. Ponosen sem, da delam v trenutnem podjetju.

3. Zavrnil bi druge sluzbe, da bi ostal na tem delovnem
mestu.

4. Preostanek kariere bi z veseljem preZivel v podjetju,
kjer delam.

5. Pocutim se, kot da so problemi podjetja tudi moji
problemi

il

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 35 4 45
M Povprecna vrednost M Standardni odklon

Vir: lastno delo.

Pri zadnjem vprasanju sem postavil deset trditev, ki so se navezovale na neposrednega
nadzornika oziroma vodjo anketiranca. VpraSanje je bilo namenjeno temu, da sem preveril,
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ali imajo vodje anketirancev znacilnost karizmati¢nega vodje. Anketiranci so lahko tako kot
v preteklih vpraSanjih izrazali staliS¢e na pet-stopenjski Likertovi lestvici. Povpre¢ne
vrednosti in standardne odklone je mogoce opaziti tudi v spodnjem grafu. Na spodnji sliki 9
je razvidnih deset trditev, vrednost standardnega odklona za posamezno trditve in povpre¢na
vrednost.

Slika 9: Povprecne vrednosti in standardni odkloni lestvice trditev glede znacilnost
neposrednega nadzornika oziroma vodje

1. Moj nadzornik se z zaposlenimi pogovori, kaj je zanje
pomembno.

2. Moj vodja spodbuja zaposlene, da o tezavah

razmisljajo na nove nacine.

3. Moj vodja ima vizijo in podobo prihodnosti.

4. Moj vodja vedno iS¢e nove priloZnosti za organizacijo.

5. Moj vodja spodbuja zaposlene k samostojnemu
razmisljanju.

6. Moj vodja lahko druge navdusi s svojimi nacrti.
7.Vodja spodbuja zaposlene, da ¢im bolje razvijajo
svoje talente.

8. Vodja daje zaposlenim obcutek, da delajo na
pomembnem, skupnem poslanstvu/nalogi.

9. Moj vodja pokaze, da je prepri¢an v svoje ideale,
poglede in vrednote.

10. Moj nadzornik na zaposlene prenasa zahtevne
odgovornosti.

Ll

o
[En
N
w
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M Povprec¢na vrednost M Standardni odklon

Vir: lastno delo.

Na prvo trditev »moj nadzornik se z zaposlenimi pogovori, kaj je zanje pomembno« se je
popolnoma strinjalo 26 % vprasanih, 34 % malce manj strinjalo, srednjo oceno je izbralo
26 % vprasanih, 11 % se s trditvijo ne strinja, 3 % pa se sploh ne strinjajo s trditvijo.
Povprec¢na vrednost je 3,7, standardni odklon pa je 1,06.

Pri drugi trditvi »moj vodja spodbuja zaposlene, da o teZavah razmisljajo na nove naine«
so anketiranci izrazali staliS¢a na naslednje nacine: 9 % se s trditvijo v celoti ne strinja, 16
% se ne strinja, 19 % se niti ne strinja niti se strinja, najvecji del (30 %) predstavlja odgovor
'se strinjam', medtem ko se 26 % vprasanih popolnoma strinja s trditvijo. Povprecje
odgovorov je 3,5, standardni odklon pa je 1,29.

N
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»Moj vodja ima vizijo in podobo prihodnosti« je tretja trditev, s katero se popolnoma strinja
26 % vpraSanih, medtem ko se zgolj strinja s trditvijo najve¢ vpraSanih in sicer 36 %. Srednjo
oceno je izbralo 24 % oseb, 8 % se ne strinja, 6 % pa se sploh ne strinja. Povpre¢na vrednost

ey

Anketiranci so nadaljevali z ocenami pri trditvi »moj vodja vedno iS¢e nove priloznosti za
organizacijo«. Povprecje vrednosti pri tej trditvi je 3,5, standardni odklon pa je 1,23.
Najvecjo mero strinjanja je izrazilo 26 % vpraSanih, 29 % se strinja, 27 % je izbralo srednjo
vrednost, medtem ko je odgovora — se ne strinjam in sploh se ne strinjam izbralo 18 % ljudi
(oba 9 %).

Peto trditev »moj vodja spodbuja zaposlene k samostojnemu razmisljanju, je svoje popolno
strinjanje izrazilo 32 % vpraSanih, 30 % meni, da se s trditvijo strinja, 21 % se s trditvijo niti
ne strinja, niti strinja, 12 % se ne strinja, 5 % pa meni, da se s trditvijo sploh ne strinjajo.
Povprecna vrednost je prav tako med vi§jimi v tem sklopu, in sicer 3,7, standardni odklon
paje 1,17.

S Sesto trditvijo (»moj vodja lahko druge navdusi s svojimi nacrti«) se sploh ne strinja 10 %
vpraSanih, prav tako 10 % meni, da se s trditvijo ne strinjajo. Vmesno, srednjo mozZnost je
izbralo 23 % vprasanih, medtem ko se malce bolj strinja 29 % oseb, 28 % pa se popolnoma
strinja s trditvijo.

Pri sedmi trditvi je svoje popolno strinjanje izrazilo 29 % vprasanih, malce manj, 27 % meni,
da se s trditvijo strinjajo. Niti se ne strinja, niti se strinja 23 % anketirancev, 10 % se ne
strinja, 11 % pa se sploh ne strinja. Trditev »vodja spodbuja zaposlene, da ¢im bolje razvijajo

ey

sklopu trditev.

Z osmo trditvijo »vodja daje zaposlenim obcutek, da delajo na pomembnem, skupnem
poslanstvu ali nalogi« se popolnoma strinja 23 % vpraSanih, 33 % se zgolj strinja, 20 % je
izbralo srednjo oceno, 12 % meni, da se ne strinjajo s trditvijo, medtem ko preostanek (6 %)
meni, da se sploh ne strinjajo s trditvijo. Povpre¢na vrednost pri tej trditvi je 3,6, standardni
odklon pa ima vrednost 1,20.

Predzadnja trditev »moj vodja pokaZze, da je preprican v svoje ideale, poglede in vrednote«
je prav tako dala relativno razprSene podatke (standardni odklon ima vrednost 1,20),
povprecna vrednost je 3,6. Anketiranci so v ve¢ji meri izrazili svoje popolno strinjanje s
trditvijo (29 %), prav tako strinjanje (28 %) ter srednjo vrednost — niti se ne strinjam, niti se
strinjam (26 %). Malce manj jih je izbralo moznost — se ne strinjam (11 %) in sploh se ne
strinjam (6 %).

Zadnja trditev je dala najmanjSo razprsenost (standardni odklon je 1,02), prav tako pa ima
vi§jo povprecno vrednost, in sicer 3,7. S trditvijo »moj nadzornik na zaposlene prenasa
zahtevne odgovornosti« se popolnoma strinja 26 % vpraSanih, najve¢ji del odgovor
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predstavlja vrednost 4 — se strinjam (32 %) in malce manj vrednost 3 — niti se ne strinjam,
niti se strinjam (31 %). Svoje ne strinjanje je izrazilo 7 % vprasanih, s trditvijo pa se sploh
ne strinja 3 % vprasanih.

4.5 Preverjanje hipotez

Hipoteze, ki sem jih postavil v raziskovalne namene te magistrske naloge, sem analiziral s
pomocjo SPSS programa, kjer sem izvedel regresije in korelacije. Celotne podatke za vse
hipoteze je mogoce najti v prilogah.

H1: Med odnosi in uspeSnostjo je povezava

S to hipotezo sem zelel dokazati, da lahko voditelji in zaposleni na podlagi zrelih odnosov
razvijajo ucinkovite procese, s katerimi pridobijo Stevilne koristi. Pri tej hipotezi sem vzel
povprecno uspesnost kot odvisno spremenljivko in vsako izmed trditev pri vprasanju 3 iz
ankete kot neodvisni spremenljivki (neodvisna spremenljivka 1: kako bi na splo$no ocenili
odnose na delovnem mestu med sodelavci; neodvisna spremenljivka 2: kako bi na splo$no
ocenili odnose na delovnem mestu med vodjo in zaposlenimi).

Pri tej hipotezi lahko Ze takoj na podlagi p vrednosti hipotezo zavrnemo in potrdimo ni¢elno
hipotezo. Vrednost p = 0,386 predstavlja statisticno neznacilno povezavo, kar pomeni, da ni
povezanosti med povprecnimi odnosi in povprecjem uspesnosti. Med drugim lahko na
podlagi vrednosti iz Pearsonove koleracije (0,083) sklepam, da gre za Sibko povezavo med
spremenljivkama. Ocene korelacij za hipotezo 1 so zapisane v tabeli Stevilka 1.

Tabela 1: Ocena korelacij pri hipotezi 1

Povprecje Povprecje
odnosov uspesnosti
Povprecje Pearsonova korelacija
odnosov 1 083
Sig. (2-stranska) 386
N 110 110
Povprecje Pearsonova korelacija
uspesnosti 0.083 1
Sig. (2-stranska) 386
N 110 110

Vir: lastno delo.
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H2: Dobri odnosi pozitivno vplivajo na uspesnost zaposlenih

Z drugo hipotezo sem zelel dokazati, da lahko odnosi, ki jih zaposleni ustvarjajo na svojem
delovnem okolju, pomembno vplivajo na samo uspesnost.

Kot je razvidno v spodnji tabeli 2, lahko sklepamo, da dobri odnosi pozitivno vplivajo na
uspesnost, saj je beta pozitivna (0,061), vendar nasprotno podatki statisti¢no niso znacilni.
Prav tako lahko iz podatkov povzamemo, da regresijski model ni znacilen, saj je p vrednost
iz ANOVE kar 0,386. Napovedana mo¢ je izjemno nizka (R? = 0,007). Z r? tako lahko
pojasnimo manj kot odstotek variabilnosti povpre¢ne uspesnosti z variiranjem povprecnih
odnosov. Sklepam, da te hipoteze ne morem potrditi.

Tabela 2: Ocena regresijskih koeficientov za hipotezo 2

Nestandardizirani Standardizirani
koeficienti koeficienti
Model t sig.
Standardna
B Beta
napaka

(Konstanta) 3.944 272 14505 | <.001
Povprecje odnosov

.061 .070 .083 871 386
a. Odvisna spremenljivka: Povprec¢je uspesnosti

Vir: lastno delo.
H3: Karizmati¢no vodenje pozitivno vpliva na uspesnost zaposlenih

Pri tretji hipotezi sem zelel dokazati, da lahko s karizmaticnim vodenjem vodja vpliva na
uspesnost zaposlenih. Med drugim so tudi v preteklosti ze dokazali smernice, da med
omenjenima konstruktoma (karizmati¢no vodenje in uspesnost) obstaja povezava. V namene
dokazovanja hipoteze sem izvedel regresijo in uporabil povprecno uspesnost kot odvisno
spremenljivko, ter posamezne trditve pri vpraSanju 6, ki se je nanaSalo na trditve o
karizmati¢énem vodji. Prav tako sem opravil analizo, kjer sem preverjal povprecno uspesnost
(odvisno spremenljivka) in povpre¢je vprasanja 6 (neodvisna spremenljivka).

Z analizo podatkov sem ugotovil, da je model statisticno neznacilen in ne pojasni skoraj
nicesar. Pri primerjavi posameznih komponent karizmati¢nega vodenja lahko opazimo, da
so pri vecini rezultati statisticno neznacilni (p vrednosti so vi§je od 0,1), le z izjemno
zadnjega, kjer so rezultati statisticno znacilni (p = 0,044). Prav tako je pri primerjavi
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povprecij mogoce opaziti podobne rezultate. V spodnji tabeli 3 so predstavljeni rezultati

modela za hipotezo 3.

Tabela 3: Povzetek modela pri hipotezi 3

Model R R kvadrat Prilagojeni R Standardna
kvadrat napaka ocene
1 055 003 -.006 59345

a. Napovedovalci: (konstanta), Povprecje lastnosti karizmati¢nega vodje

Vir: lastno delo.

Prilagojeni R? (angl. Adjusted R Square) ima vrednost -0,006, kar $e dodatno potrdi dejstvo,

da model ne pojasni skoraj ni¢esar. V naslednji tabeli 4 so razvidni regresijski koeficienti iz

analize hipoteze 4.

Tabela 4: Ocena regresijskih koeficientov pri hipotezi 3

Nestandardizirani Standardizirani
Model Kkoeficienti koeficienti ¢ sig.
Standardna
B Beta
napaka

(Konstanta) 4.053 215 18.831 .000
Povprecje lastnosti
karizmaticnega vodje | 3, 057 055 565 574

a. Odvisna spremenljivka: Povprecje uspesnosti

Vir: lastno delo.

H4: Stil karizmati¢nega vodenja pozitivno vpliva na odnose med vodjo in zaposlenimi

Pri tej hipotezi sem Zelel preveriti, ali karizmati¢no vodenje vpliva na odnose in vedenje

delovne enote, saj so prav lastnosti karizmati¢nega vodenja povezane s pozitivnimi rezultati

dela. Izvedel sem enostavno linearno regresijo in izbral trditev 1 iz vpraSanja 3 (kako bi na

splosno ocenili odnose na svojem delovnem mestu med vodjo in zaposlenimi), ki je

predstavljala odvisno spremenljivko in povprecje iz vpraSanja 6 (karizmati¢no vodenje), ki

je predstavljalo neodvisno spremenljivko.

Analiza je prikazala, da lahko zavrnem ni¢elno domnevo. Za spremenljivko je vrednost

korelacijskega koeficienta r = 0,65, kar pomeni, da je povezava med spremenljivkama

linearna, pozitivna in srednje mocna, kar kaze tudi regresijski koeficient, ki je 0,640 (p =
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0,640). Vrednost t-preizkusa o regresijskem koeficientu je t = 8,806 pri stopnji znacilnosti,
ki je manjsa od 0,01, kar pomeni, da na podlagi vzor¢nih podatkov lahko potrdimo hipotezo
Stevilka 4, saj je regresijski koeficient statisti¢no znacilen (p je manjsi kot 0,05). Ugotavljam,
da stil karizmaticnega vodenja pozitivno vpliva na odnose med vodjo in zaposlenimi.

Determinacijski koeficient (R? = 0,423) nam pove, da lahko 42,3 % variiranja spremenljivke
odnosa med vodjo in zaposlenimi pojasnimo z variiranjem neodvisne spremenljivke,
vklju¢ene v model (stil karizmati¢nega vodenja). Spodnja tabela prikazuje rezultat
regresijske analize za hipotezo Stevilka 4. Celoten izpis regresijske analize je na voljo v
prilogah, v spodnji tabeli pa je prikazana ocena regresijskih koeficientov za hipotezo 4.

Tabela 5: Ocena regresijskih koeficientov za hipotezo 4

Nestandardizirani Standardizirani
koeficienti koeficienti
Model t p
Standardna
B Beta
napaka
1 (konstanta) 1.408 273 5.168 | <.001
Povprecje
lastnosti 640 073 650 8.806 | <.001
karizmati¢nega
vodje
a. Odvisna spremenljivka: Kako bi na splosno ocenili odnose na svojem delovhem mestu
med vodjo in zaposlenimi?

Vir: lastno delo.

4.6 Predstavitev intervjujev

Za namene empiricnega dela magistrske naloge sem opravil tudi kvalitativno raziskavo, in
sicer z opravljenimi intervjuji. Opravil sem §tiri intervjuje, in sicer z direktorji, vodji oziroma
nadzorniki v §tirih razli¢nih slovenskih podjetjih, v razlikujocih se panogah. Intervjuji so v
povprecju trajali eno uro in trideset minut. Od Stirih oseb so trije moSkega spola, v enem
intervjuju pa je oseba Zenskega spola.

Intervjuje sem zacenjal z vprasalnikom, ki sta ga razvila Conger in Kanungo (1994). Nato
so sledila vpraSanja, glede na osnutek, ki je na voljo v predogled v prilogah. Vse intervjuvane
osebe so na vprasanja odgovarjala brez zadrzkov in popolnoma po lastni presoji. Podatke
sem si zapisoval oziroma posnel.
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4.6.1 Vprasalnik avtorjev Conger in Kanungo

S Conger - Kanungo vprasalnikom sem preverjal ali imajo intervjuvanci vec¢ znacilnosti
karizmati¢nega vodje oziroma manj znalilnosti, kar pomeni, da ne morem trditi, da so
karizmati¢ni voditelji. Z vprasalnikom ne morem trditi, da je nekdo karizmatic¢en oziroma ni
karizmati¢en, zato sem vzel povprecje 3,5, kar pomeni, ¢e je intervjuvanec odgovarjal na
lestvici pretezno nad povprecjem, trdim, da ima ve¢ znacilnosti karizmati¢nega vodje.

Vprasalnik ima 25 trditev, na katera intervjuvanci odgovarjajo na 6 stopenjski lestvici (od 1
— 6). Trditve so postavljene glede na opise iz teorije karizmati¢nega vodenja.

Po opravljeni analizi sem ugotovil, da imajo vsi intervjuvanci v povprecju odgovore visje od
3,5, na podlagi Cesa trdim, da imajo vsi vodje oziroma direktorji ve¢ znacilnosti opisa
karizmaticnega vodje. Ta podatek mi je pomagal, da sem lahko intervjuvance opredelil z
opisom karizmati¢nega vodenja, ter da imajo tudi sami ve¢ znacilnosti karizmati¢nega
voditelja kot ne-karizmati¢nega voditelja. Za zanimivost lahko dodam, da so imeli kar trije
izmed Stirih intervjuvancev povpre¢ni odgovor 4,32.

4.6.2 Karizmati¢no vodenje

Rdeca nit intervjujev je predstavljal koncept karizmaticnega vodenja. Trije intervjuvanci s
konceptom Se niso bili seznanjeni, medtem ko je ena oseba s konceptom seznanjena.
Intervjuvanec, ki koncept pozna, meni, da ima tudi sam priblizno 75 % lastnosti oziroma
znacilnosti karizmati¢nega vodje, medtem ko drugi menijo, da nikakor nimajo teh
znacilnosti. Tukaj je predvsem zanimivo to, da imajo glede na vprasalnik vsi ve¢ znacilnosti
karizmati¢nega vodje, Ceprav menijo sami, da to niso.

Vsi se strinjajo, da karizmati¢en vodja zagotovo lahko vpliva tako na uspeSnost kot tudi na
odnose, vendar je to lahko pozitivno ali negativno, saj je to odvisno predvsem od znacilnosti
pa tudi znacaja vodje. V vec€ini intervjuvanci menijo, da je vpliv karizmaticnega vodje lahko
zelo mocen, e uporabi svoje dobre lastnosti, saj nasprotno lahko te lastnosti opravijo
nasprotni u¢inek. Vries (1988) opisuje, da se sledilci bolj naveZzejo svojemu vodji v kriznih
Casih, saj jim vodja ponudi smer in varnost. Eden izmed intervjuvancev je sicer dejal, da
lahko vodje postanejo zelo vsiljivi v odnosu