UNIVERZA V LIUBLJANI

EKONOMSKA FAKULTETA

DIPLOMSKO DELO

VLOGA KARIZMATICNEGA VODENJA V
POSLOVNEM SVETU

Ljubljana, junij 2008 ROK RUTER



IZJAVA

Student Rok Ruter izjavljam, da sem avtor tega diplomskega dela, ki sem ga napisal pod

mentorstvom mag. Katarine Katje Miheli¢, in da dovolim njegovo objavo na fakultetnih spletnih

straneh.

V Ljubljani, dne 6.6.2008 Podpis:



Kazalo vsebine

8 1Yo o 1
Y o o (=T o1 RPN 3
1.1 OpredeliteV VOOBNJA......cccuuuuiiiii ettt e e e e e ee et e e e e e e eeeeanees 3
1.2 SeStaVINEG VOUBNJA ....cceiiieiiiiiiei e e ettt e e e ettt e e e e e e e e eeatana e s e e e e eeeeeennes 4
1.3 Vrste MOCH VOAJE ...ttt e et e e e e e e e eeaenes 5
I = VA Yo I (=To T (] AV 0 To = o - PSPPI 7
1.5 Vloga vodenja in vodje v sodobnem poslovnem svetu ............ccccceeeeveeeveeeennns 8

2 Teorije karizmatiCnega VOdenja .........cccovviieiiiiiiiiiiiieiee e 9
2.1 Proucevanje karizmatiCnega vodenja pred razvojem sodobnejsih teorij........ 9
2.2 SodobnejSe teorije karizmatiCnega vodenja ............cccceie 10
221 Housova teorija karizmati€nega vodenja ... 11
222 Atributivna teorija karizmati€nega vodenja............ccco 12
223 Motivacijska teorija karizmati€nega vodenja ..............oeveeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeee 15
224 Primerjava sodobnejSih teorij karizmatiCnega vodenja...............eeveveeiiviiiiiiiiiiiiiiiiiiinnns 16

2.3 Sestavine karizmatiCnega vodenja ...........ccccoeiiii 18
231 ZNnacilnosti zaposIenin.........ooooo i 19
2.3.2 Situacijski dejavniki karizmati€nega vodenja............ccooooiiiiiiiiiiii s 19

3 KarizmatiCni VOdJa ........ooiiiiiiiiiiie e 20
3.1  Zmoznosti karizmatiCnih VOdij...........ccooviiiiiiiiiiiiiie 21
311 (6 T 174 1 2 - U 21
3.1.2 Zmoznost obliKovanja VIZije ... 23
3.1.3 Komunikacijske in govorniSke spretnosti .........oocvvveveeiiiii e 23
3.1.4 Druge zmoznosti karizmatiCnega vodie ..........ccoovvviiiiiiiii e 24

3.2 Vloga osebnih vrednot vodje pri karizmati€nem vodenju............cccceevvvvnnnnn. 24
3.3 Slabosti karizmati€nega VOdje ........ccooeeeeiiiiiiiiiiii e 25
3.4 Odpravljanje slabosti karizmatiCnega vodje............ccevvveeiiiiiiiieeeeeeein, 28
3.5 Vloga karizmati€nega vodje in vodenja v organizaciji............ccccceneeveinnnnnnn. 28
3.6 Odgovornost in eti¢nost karizmatiCnega vodje ...........ccoevveeiiiiiiiiiiiii. 29

4 EMPICNidel ... 32
4.1 NAMEN FAZISKAVE.......ii i e e e e e e 32
N S0 (] 7= VA 1] 1 Y/ T 33
421 VPraSalNiK. . ..o e e e aaaaa 33
42.2 Nacin zbiranja POAAtKOV ............uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii ettt eeeeeeeeeeeasenees 33
4.2.3 ZNAGIHNOSE VZOICa ..o 33

4.3 Rezultati in interpretacija raziskave ..o 34
431 Karizma in karizmati€no VOAENJE ..........uviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeieeeeeeeeeeeeeeee e aeeeeeeeeeeaeeeees 34
4.3.2 Pomen sestavin karizmatiCnega VOdeN]a............uuuiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeaeeeeeeeeeeaeeeees 36
4.3.3 Vloga karizmati€nega vodenja in odgovornost karizmati¢nega vodje ............cccoeeeeeees 40

1Y 1] o PSSP 41
LT Y00 L= T TV L 43



Kazalo tabel

Tabela 1: OPredelitVe VOUENJA. ........u ittt ettt e et e st s sses s e s eeesessesssnnnnnnnnnnes 4
Tabela 2: Koncepti vodenja, Ki izhajajo iz KANZMe ...........oeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiieeieeeee e eeeeeeeeeeeeeeeees 11
Tabela 3: StOPNJE V PrOCESU VOUENJA. .....eevieeiiiiiiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeeeeeeeeseasseeeesesssssessesssenssseennnnnne 13
Tabela 4: Razlo€evalne sposobnosti med karizmatiénimi in nekarizmati¢nimi vodji.................evvviviiininnns 14
Tabela 5: Glavnih sedem znadilnosti Atributivne teorije karizmati€nega vodenja.................ovvveiviiiiiiiinnnns 14
Tabela 6: PrimernejSi pogoji za pojav in u€inkovitost karizmatiénega vodenja..........ccccooveeiiiiiiiiiiineeennnnns 20
Tabela 7: Individualne razloCevalne lastnosti neetinih in etiénih karizmatic¢nih vodij.................cevviieiinnis 32
Tabela 8: Kaj J& KANZIMAT....... ittt ettt et e et s et et e e st et s s nsessesnennnnnne 34
Tabela 9: Pozitivhost ali negativnost karizme in karizmatiénega vodenja ................eevveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnns 35
Tabela 10: Prirojenost ali priu¢enost karizme in zmozZnosti karizmatiCnega vodenja..................uvvvvveeennns 35
Tabela 11: Zgled KarizmatiCNEga VOGJE ..........uuiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee ettt eeseeseseeenseeeeenennne 36
Tabela 12: Razlog za pojavljanje karizmati€nega vodenja v organizaciji ............ccveuvuiieeeeeiiieiiiiiiineeeeeeens 36
Tabela 13: Uporaba posamezne vrste MOCH VOGJE ......uuuiiiiiiiiiiiiiie e e e e e e e e eees 37
Tabela 14: Pomembnost zmozZnosti karizmatiCnega VOUJe ............uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiieiieeee e 38
Tabela 15: Pomembnost zna€ilnosti ZaposIEnih ..............eeiiiiiiiiiiiiiiiee e 38
Tabela 16: Pomembnost situacijskih dejavniKOV ...............oeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 39
Tabela 17: Pomembnost posamezne sestavine za karizmaticno vodenje ...............eevevvvviiiiiviviviiiviiininnnns 39
Tabela 18: Pomembnost vloge karizmatiCnega vodenja v organizaciji .................uueeeeeeieiiieiiveriiiiiiiiinnennns 40
Tabela 19: Odgovornost karizmati¢nega vodje V Organizaciji...............uuueeeiieiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiieeieeieeeeeeeeeeees 40

Kazalo slik

Slika 1: Sestaving ProCESA VOUENJA.......ccuieuuriiiiiieeeieeeiiii st e e e e eee et ar e e e e e eeeeatt e e e eeeeeeaasnn i aaeeeerensnnnnnaaeeeaenes 5
11z T Y 4 1 (= 2 o Tt IR oo | 1P 6
Slika 3: Motivacijski u€inki karizmatiCnega VOAENja.............ccviiiiiiiiiiii e 16
Slika 4: Sestavine karizmatiCNega VOAEN]A..........coviiiiiiii i e e e e e e e e e e eeeee 18
Slika 5: SPOING SEIUKLUIA VZOICA ....uuui e eeiieeiiiiie et e e e e et s e e e e e et ee e e e e e e e e e aaan e e eeeaeeeannnaaeaeaeeees 34
Slika 6: Statusna StIUKIUIA VZOICA ......cceeiieieiiee e 34

Kazalo prilog

Priloga 1:
Priloga 2:

Vprasalnik KarizmatiCno VOAEN|E.........ccuuiiiiiii i e e e e e e e eaaennas 1
Rezultati raziskave KarizmatiCno VOAEN|E...........ouvuiiiii i 4



Uvod

Kaj je karizmati¢no vodenje? Kdaj, kje in zakaj nastopi karizmati¢no vodenje? Je takSno vodenje
zazeleno? Kdo je karizmaticen vodja? Se kot takSen rodi$ ali se tega priucis? Mu zaposleni
zaupajo in sledijo? So njegova dejanja in ravnanja vedno pozitivna in dobra? Kaksno vlogo ima
karizmati¢no vodenje v dana$njem poslovnem svetu? Dovolj zanimivih vpraSanj, da sem se v
okviru te diplomske naloge lotil iskanja odgovorov in raziskovanja v okviru tematike
karizmati¢nega vodenja.

Vodenje je v zgodovini ¢lovestva prisotno od vsega zacetka. Od nekdaj so bili in bodo ljudje, ki
vodijo druge, in Se vec tistih, ki tem sledijo. Oce vodi druzino, poglavar svoje pleme,
vojskovodja svoje vojake, verski voditelj vernike, predsednik drzavo in njene drzavljane,
manager svoje zaposlene. VVodja je lahko formalni ali neformalni, lahko je dober, lahko slab,
lahko je skrben ali brezbrizen, lahko je zgled ali pa tudi ne. Na drugi strani ljudje nekomu
sledimo, ker tako Zelimo, hocemo ali moramo, ker je to za nas najboljsa ali v¢asih edina reSitev,
zato ker v tem vidimo koristi ali smo v to celo prisiljeni.

Zgodovina je skozi ¢as oznacila Stevilne ljudi in vodje kot karizmati¢ne. To so bili predvsem
verski in drzavni voditelji, veliki vojskovodje, ljudski junaki, politiki. Danes se pogosto kot
karizmati¢ne oznacuje tudi ljudi iz gospodarstva in poslovnega sveta. Pojem karizme se vse
pogosteje pojavlja v povezavi z vodji organizacij in njihovim nac¢inom vodenja. Hkrati so danes
ljudje bolj kot kdajkoli prej vpeti v svoje delo in organizacije in s tem bolj kot kdajkoli prej
pripravljeni boriti se zanje in uresni¢evati cilje svojih vodilnih. In ne samo uresni¢evati njihove
cilje; zaposleni se pogosto radi z njimi poistovetijo, saj jih vidijo kot uspesne, delavne, postene
ali z eno besedo zgledne. Verjetno ga ni vodje, ki si ne bi Zelel biti zgled svojim zaposlenim in
ravno karizmati¢nega vodjo naj bi zaposleni zaznavali kot velik zgled in mu bili zato pripravljeni
slediti. Menim, da bolj kot mu sledijo in zaupajo, bolj je karizmati¢ni vodja dolzan ravnati
odgovorno, tako na ravni organizacije, kot na ravni celotne druzbe. Ker se mi zdi vodenje s
karizmo zanimivo za sodobni poslovni svet, hkrati pa so danes zelo aktualne tudi vsebine
odgovornega nacina vodenja organizacij, bom skuSal v tej diplomski nalogi raziskati, kaj
opredeljuje karizmati¢no vodenje in karizmati¢nega vodjo ter kaksna je njuna vloga v poslovnem
svetu.

Namen diplomskega dela je s pomo¢jo teorije ugotoviti, kaj je karizmati¢no vodenje in dolo¢iti
ter prouciti njegove sestavine. Nato na skupni osnovi teorije ter empiri¢nih izsledkov lastne
raziskave ugotoviti, kako pomembna je posamezna sestavina karizmati¢énega vodenja, kaj jo
doloca in kaksSno vlogo ima v celotnem procesu ter kakSna je vloga karizmati¢nega vodenja in
vodje v danaSnjem poslovnem svetu.

Cilj diplomske naloge je opredeliti pojem vodenja, predstaviti sestavine tega procesa in vrste
moc¢i, ki jih lahko poseduje vodja, ter pogledati razvoj teorij vodenja in vlogo vodenja v
sodobnem poslovnem svetu. Nadalje Zelim raziskati razvoj teorij karizmaticnega vodenja,
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predstaviti nekatere pomembnejSe teorije in jih med seboj primerjati. Naslednji cilj je opredelitev
posameznih sestavin procesa karizmaticnega vodenja in predstavitev njihove vloge ter pomena
za samo karizmati¢no vodenje vV organizaciji. Zelim prouditi karizmati¢nega vodjo, njegove
zmoznosti in 0Sebne vrednote, ki vplivajo na vodenje. Ugotoviti zelim, katere so slabosti, ki jih
prinasa s tak$nim na¢inom vodenja, ter poiskati nekaj moznih ukrepov za preprecevanje teh
slabosti. Prav tako Zelim ugotoviti, kje karizmati¢ni vodja danes igra klju¢no vlogo in kaksna je
njegova odgovornosti in eti¢nosti v organizaciji. Cilj empiri¢nega dela je preveriti in raziskati
dolo¢ena dognanja in ugotovitve iz teoreti¢nih poglavij diplomskega dela. Tako ho¢em ugotoviti,
kako karizmo razumejo zaposleni, ali karizma in karizmati¢no vodenje predstavljata nekaj
pozitivnega ali negativnega ter ali sta prirojena ali priucena. Raziskati ho¢em, kako pomembne
so posamezne sestavine karizmati¢nega vodenja in kateri so najpomembne;j$i vidiki posamezne
sestavine, kako pomembno vlogo ima karizmaticno vodenje pri dolocenih vidikih delovanja
organizacije ter kakSna je odgovornost karizmaticnega vodje v organizaciji.

Diplomsko nalogo sestavljata dva dela. Prvi, teoreti¢ni del, obsega tri poglavja, pri katerih sem z
vidika metodologije uporabil relevantno literaturo s podrocja organizacijskega in karizmati¢nega
vodenja. V drugem, empiricnem delu, pa sem oblikoval vpraSalnik in na podlagi dobljenih
rezultatov naredil analizo.

V prvem poglavju skuSsam najprej predstaviti $irino in pomen pojma vodenja. Temu sledi
predstavitev treh sestavin procesa vodenja in opis razli¢nih vrst moci, ki jih lahko poseduje
vodja. V nadaljevanju se posveCam pregledu razvoja teorij vodenja skozi Cas. Poglavje
zaklju¢ujem z opisom vloge vodenja in vodje v sodobnem poslovnem svetu.

V drugem poglavju prostor namenjam teorijam karizmati¢nega vodenja. Na zacetku opisujem
raziskovanja na tem podro¢ju pred letom 1980. Sledi pregled sodobnih teorij karizmati¢nega
vodenja, ki so se razvile v zadnjih treh desetletjih, in predstavitev treh konkretnih teorij. Nato
primerjam sodobne teorije, nastevam njihove skupne znacilnosti in vidike razlikovanja. V
zadnjem delu poglavja opredeljujem proces karizmaticnega vodenja na osnovi treh sestavin in
nato dve od teh, zaposlene in situacijske dejavnike, tudi predstavim.

Tretje poglavje namenjam karizmati¢nemu vodji. Sprva opisujem njegove zmoznosti in vlogo
osebnih vrednot pri karizmati¢nem vodenju. Nato se posve¢am slabostim karizmati¢nega vodje
in predstavim nekatere pristope, s katerimi se lahko skusa te slabosti odpraviti. Poglavje
zakljuCujem s predstavitvijo najpomembnejsih vlog, ki jih ima karizmati¢ni vodja v organizaciji,
ter z odgovornostjo in etiko, ki jo ima takSen vodja do organizacije.

Zadnje poglavje je empiri¢ni del, kjer predstavljam svojo raziskavo na temo karizmati¢nega
vodenja. Najprej predstavim namen raziskave, temu sledi opis poteka raziskave z obrazlozitvijo
vprasalnika, na¢ina zbiranja podatkov in znacilnosti vzorca. V zadnji to¢ki predstavljam rezultate
raziskave in jih interpretiram.



1 Vodenje

O vodenju je bilo napisano ze ni¢ koliko opredelitev in razlag, med drugim so vodenje opisovali
ze v Starem Egiptu, prav tako sta v Stari Gréiji o tem pisala znana filozofa Platon in Aristotel
(Paul, Costley, Howell & Dorfman, 2002, str. 192). Tudi v kasnejSih obdobjih, vse do danes, ni
manjkalo novih razlag in opredelitev, zato v tem poglavju najprej predstavljam Sirino in pomen
pojma vodenja. Nato pojasnim, kaj so sestavine vodenja in katere so vrste moci, ki jih lahko
poseduje vodja. V nadaljevanju podam predstavitev razvoja teorij vodenja, na koncu poglavja pa
piSem o vlogi vodenja v sodobnem poslovnem svetu.

1.1 Opredelitev vodenja

Na samem zacetku se mi poraja vpraSanje, kaj vodenje pravzaprav sploh je? Je to usmerjanje,
ukazovanje, spodbujanje, prepricevanje, vplivanje, vse to, Se kaj ve¢ ali ¢isto nekaj drugega? Ne
glede na to, koliko ljudem bi zastavili to vprasanje, dveh povsem istih odgovorov verjetno ne bi
dobili nikoli. Tako so se skozi ¢as, na podlagi vseh, ki so se kdajkoli ukvarjali s tem vpraSanjem,
izoblikovale stevilne opredelitve, tako druzbene kot znanstvene.

Za merilo druzbenih sem uporabil Slovar slovenskega knjiznega jezika. Voditi pomeni iti pred
kom ali s kom z namenom, da pride na dolo¢eno mesto oziroma iti s kom z namenom, da se mu
kaj pokaZe, razkaze. Vodenje je glagolnik besede voditi (Cerneli et al., 1991, str. 476). Na tem
mestu me seveda bolj zanimajo strokovne opredelitve. Ob pregledu literature, domace in tuje, ob
besedi vodenje (angl. leadership) ponavadi naletimo Se na besedo management. Pojma sta si
sicer podobna, a ne enaka. Osnovno razlikovanje, ki ga poudarja vecina avtorjev (Rozman,
Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 73), in smo ga nenazadnje omenili tudi na fakulteti je, da
management predstavlja Sir$i pojem, kar pomeni, da je vodenje, poleg nacrtovanja, organiziranja
in kontroliranja, ena od osnovnih funkcij managementa, ta pa skrbi za usklajevanje celotnega
delovanja organizacije.

Zanimive primerjave managementa in vodenja podaja Kotter (1990, str. 103-107), ki pravi, da
management nadzira ljudi s potiskanjem v pravo smer, vodenje pa jih z zadovoljevanjem
osnovnih potreb motivira. Poleg tega dober management nadzira kompleksnost organizacije,
uspeSno vodenje pa ustvarja uporabne spremembe. O njunem odnosu Se piSe, da vodenje
dopolnjuje management in ga ne more nadomesScati ter da sta to dva razli€na, a hkrati
dopolnjujoca se sistema delovanja, nujna za uspeh v poslovnem okolju. V najSirSem smislu bi
tako lahko rekli, da je vodenje del managementa, ki skrbi za to, da so naloge, procesi in ljudje v
okviru organizacije kar najbolje vodeni. OZja opredelitev vodenja pravi (Kotter, 1990, str. 104),
da je to sposobnost, da razvijamo vizijo prihodnosti ter na sodelavce vplivamo, jih spodbujamo,
motiviramo, navdihujemo in usmerjamo k doseganju Zelenih ciljev.



Med tistimi, ki raziskujejo in proucujejo, kaj je vodenje, je nestrinjanje dosti vecje, kot si lahko
predstavljamo. Zato je za razumevanje kompleksnosti vodenja najbolje pogledati ve¢ razli¢nih
opredelitev razli¢nih avtorjev (Hughes, Ginnett & Curphy, 1999, str. 8). V Tabeli 1 navajam
prevode opredelitev, ki so jih podali razli¢ni avtorji v razli¢nih obdobjih.

Tabela 1: Opredelitve vodenja

Avtor, leto Opredelitev

Munson, 1921 Ustvarjalen in usmerjevalen vpliv morale.

Bennis, 1959 Proces, ko nadrejeni prepri¢a zaposlenega, da ravna na Zelen nadin.
Hollander & Julian, 1969  Navzoc¢nost posebnega vplivnega razmerja med dvema ali ve¢ osebami.
Fiedler, 1967 Usmerjati in usklajevati delo ¢lanov skupine.

Merton, 1969; Hogan,

Medosebni odnos, v katerega drugi privolijo, ker Zelijo, in ne, ker morajo.
Curphy & Hogan, 1994

Bass, 1985; Tichy & Motivirati zaposlene, ustvarjati vizije ciljev, ki jih je mo& doseci, ter povezati
Devanna, 1986 te cilje z zaposlenimi na nacin, da jih lahko dosezejo.

Roach & Behling, 1984 Proces vplivanja na skupino v smeri doseganja njenih ciljev.

Campbell, 1991 Ravnanje, ki osredotoCa sredstva na ustvarjanje Zelenih priloznosti.
Ginnett, 1996 Naloga vodje je ustvariti razmere za uspesno delo zaposlenih.

Vir: Hughes et al., Leadership: enhancing the lessons of experience, 1999, str. 8.

Pri tako velikem Stevilu opredelitev vodenja je pomembno razumeti, da ni ene same, najbolj
pravilne opredelitve, zato pa nam razli¢nost vseh pomaga razlociti mnozino dejavnikov, ki
vplivajo na vodenje in razli¢ne poglede, ki jih lahko imamo nanj (Hughes et al., 1999, str. 9).

1.2 Sestavine vodenja

Raziskovalci, ki so se ukvarjali s prou¢evanjem vodenja, so predvsem v preteklosti svoje delo po
navadi osnovali na enem samem vidiku, proucevanju vodje. Tako so bili predmet analiz
najrazlicnejsi uspesni ali neuspesni politiki, vodje organizacij, Sportniki, generali itd. Tudi danes
S0 vodje pomemben del vsakega raziskovanja na podro¢ju vodenja, vendar pa ne predstavljajo
edini oziroma brezpogojno najpomembnejsi del proucevanja procesa vodenja. TakSen pristop bi
nam podal le del celotne slike o vodenju.

Ce torej zelimo celostno analizo procesa vodenja, je potrebno vodji dodati ¢ dva pomembna,
lahko bi rekli, njemu enakovredna elementa. Prvi element predstavljajo zaposleni, torej tisti, ki
jih vodja vodi, drugega pa situacija oziroma situacijski dejavniki, torej okolis¢ine, v katerih se
sreCujejo in delujejo vodja ter zaposleni. Imamo torej tri temeljne elemente vsakega procesa
vodenja: vodjo, zaposlene in situacijo (Hughes et al., 1999, str. 24). Na Sliki 1, na naslednji
strani, prikazujem sestavine procesa vodenja in njihov vzajemni odnos.



Slika 1: Sestavine procesa vodenja

VODJA:

osebne znadilnosti
osebna preteklost
strokovno znanje

zanimanje
motivacija
SITUACIJSKI ZAPOSLENTI:
DEJAVNIKI: vrednote in norme
naloge osebne znacilnosti
tehnologija pricakovanja
struktura organizacije povezanost
kultura organizacije zrelost
spremembe in vplivi v zmoznosti
okolju motivacija

Vir: Hughes et al., Leadership: enhancing the lessons of experience, 1999, str. 26; lastna priredba

Proces vodenja je torej sestavljen iz treh med seboj vzajemnih delov. Vodja kot posameznik v
celoten proces prinese svojo osebno preteklost, zanimanje, vpliv, osebne znaéilnosti, strokovno
znanje in motivacijo. Zaposleni na proces vodenja vplivajo s svojimi pri¢akovanji, osebnimi
znacilnostmi, ravnjo zrelosti, ravnjo svojih zmoznosti in motivacijo. Tretji klju¢ni del procesa
vodenja predstavlja situacija. Vsako vodenje in vzajemno delovanje med vodjo in zaposlenimi se
odvija v doloceni situaciji. V celotnem procesu vodenja situacija predstavlja najtezje opredeljiv
element, saj vanjo wuvrS§¢amo strukturo organizacije, uporabljene tehnologije, kulturo
organizacije, vse vrste nalog, notranje in zunanje spremembe ter vplive v okolju in organizaciji.
Celoten proces vodenja mora biti tako razumljen z vidika vodje, z vidika zaposlenih in z vidika
situacije, kjer poteka medsebojno vplivanje in delovanje. Popolno opus¢anje katerega od vidikov
vodenja bi za vsako proucevanje predstavljalo veliko omejitev (Hughes et al., 1999, str. 26-34).

1.3 Vrste mocéi vodje

Vodja za svoje uspesno delovanje potrebuje moc¢, ki pomeni zmoZznost vplivanja in usmerjanja
posameznika, skupine ali cele organizacije k zastavljenim ciljem. Mo¢ je za vsakega vodjo
bistvenega pomena. Vsak vodja poseduje mo¢, vprasanje pa je, katero in koliko ter kako jo
uporablja. Mo¢ vodje izhaja iz dolo¢enih osnov in te nam povedo, zakaj zaposleni sprejemajo
oziroma ne sprejemajo navodil svojih nadrejenih. Vrste moci, ki jih lahko ima posamezen vodja,
s0: legitimna mo¢, mo¢ nagrajevanja, mo¢ pritiska, referen¢na mo¢ in ekspertna mo¢ (MoZina,
2002, str. 506). Na Sliki 2, na naslednji strani, prikazujem vrste moci vodje.
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Slika 2: Vrste moci vodje

MOG .
NAGRAJEVANJA ‘ MOG PRITISKA

REFERENCNA EKSPERTNA
mocC mocC

Vir: MoZina, Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 506.

Legitimna moc izvira iz uradnega poloZaja, ki ga ima vodja v hierarhiji organizacije. Tako ima
na primer direktor organizacije vecji legitimni vpliv na investicijske odlo¢itve v organizaciji kot
njegovi podrejeni, ki so vodje posameznih oddelkov. Spet ti imajo ve¢jo moc€ kot njim podrejeni
in tako naprej. Mo¢ nagrajevanja izhaja iz moznosti vodje, da nagradi svoje zaposlene. Vodja
torej lahko nagradi vedenje oziroma ravnanje zaposlenih. Povedano drugace, zaposleni
sprejemajo navodila vodje, saj za to pricakujejo doloCeno nagrado, ki pa je lahko tako v
materialnih (npr. denarni bonusi, sluzbeni avtomobil) kot tudi nematerialnih (npr. boljse delovno
mesto, napredovanje) oblikah. Nasprotje moci nagrajevanja predstavlja mo¢ pritiska, Ki izhaja
iz strahu sodelavcev pred moznostjo kaznovanja. Moc pritiska vodje je njegova zmoznost
kaznovanja neposluSnosti oziroma nasprotnega ravnanja zaposlenih. Vodja, ki pridobiva
poslusnost delavcev na takSen nacin, se posluzuje razlicnih vrst pritiskov in kazni, kot so
premestitev na manj Zeleno delovno mesto, zmanjSevanje prejemkov, ocitki in podobno.
Uporaba te vrste moci je navadno manj ucinkovita kot motivacijska mo¢ nagrajevanja, saj se
pogosto zgodi, da se namesto izboljSanja delovanja zaposlenih pojavijo negativne oblike
vedenja, kot so neucinkovitost, sprenevedanje ali celo ponarejanje dolo¢enih dokumentov in
poro¢il. Mo¢ vodje, ki izvira iz specializiranega, strokovnega znanja, imenujemo ekspertna
moc. Pri tem gre lahko za ozko ali Siroko strokovno podrocje dela vodje. Prav tako imajo lahko
veliko ekspertno mo¢ vodje na nizjih nivojih organizacije, saj gre pri ekspertni moci bolj za
0sebno zmoznost, medtem ko so legitimna mo¢ ter mo¢ nagrajevanja in pritiska bolj dolo¢ene s
strani organizacije in njene hierarhije. Ekspertna mo¢ je pomembna pri karizmati¢nem vodenju,
kjer pa naj bi Se vecjo vlogo igrala referenéna mo¢. Ta izhaja iz identifikacije zaposlenih z
vodjo. Sodelavci si Zelijo biti podobni svojemu vodji, saj jim je la ta v§e¢ oziroma jih privlaci.
Referencna mo¢ se neposredno povezuje s karizmati¢énim vodenjem, saj naj bi bili ravno vodje z
referencno mocjo karizmaticne osebnosti, ki imajo ugled in se odlikujejo po zglednem nacinu
vedenja (Mozina, 2002, str. 506-507; Gibson, Ivancevich & Donnelly, 1994, str. 370-371).



1.4 Razvoj teorij vodenja

Skozi zgodovino so razlini posamezniki proucevali vodenje predvsem skozi razlicne
vojskovodje in politike njihovega Casa. In ¢eprav je pojav vodenja prisoten ze vse od antike, sega
zacetek znanstvenega in sistemati¢nega proucevanja vodenja v trideseta leta dvajsetega stoletja
(House & Aditya, 1997, str. 409).

Prve teorije vodenja so temeljile na osebnih znacilnostih oziroma lastnostih vodij. Tako so bila
proucevanja o vodenju sprva usmerjena na odkrivanje osebnostnih, telesnih, socialnih in
delovnih znacilnosti vodje (Mozina, 2002, str. 517). Kasneje se je proucevanje iz lastnosti vodij
premaknilo v smeri razumevanja sloga in vedenja vodje. Tako so se razvile teorije na podlagi
vedenja vodij, katerih temelj je bil v raziskovanju vpliva vedenja vodij na njihovo uspesnost in
ucinkovitost (House & Aditya, 1997, str. 419-420).

Dotedanje proucevanje osebnih lastnosti vodij in njihovega vedenja Se vedno ni dalo odgovora,
kako se bo vodja odzval glede na dane okolis¢ine. Tako so se raziskave vodenja nadaljevale v
proucevanju situacije, zato jih imenujemo situacijske teorije vodenja. Situacijski dejavniki, ki
vplivajo na uspesno vodenje, so (MoZina, 2002, str. 522): osebne znalilnosti vodij, zrelost
¢lanov v skupini, potrebe zaposlenih, odlocanje v skupini, odnosi med ¢lanom in vodjo, viri
moci vodje ter zapletenost dela in nalog. Raziskovalci so prisli do spoznanja, da je lahko
ucinkovit nacin vodenja v eni organizaciji v drugi povsem neucinkovit. Temel;j te teorije je tore;j,
da je uspeSen vodja tisti, ki se je zmoZen glede na situacijo prilagajati razlikam med zaposlenimi
in okoliS¢inami v organizaciji. Situacijska teorija vodenja je tudi bistvo kontingen¢nih teorij
vodenja. Te teorije (Ster, 2002, str. 12) poskusajo skozi razliéne modele opredeliti obnaganje
vodje, glede na posamezne kriticne, prej omenjene, situacijske faktorje, ki vplivajo na
ucinkovitost vodenja.

V zadnjo skupino teorij vodenja sodijo t.i. sodobnejSe teorije vodenja (okrog leta 1980 in
kasneje). Modeli, ki sem jih predstavil do sedaj, nikjer jasno ne izpostavljajo nacina, kako in
koliko naj bi posamezni vodja vplival na svoje sodelavce. Potrebe po spodbujanju in usmerjanju
pri zaposlenih so postajale vse vecje in na tej osnovi sta se razvila dva nacina vodenja, ki sta bila
delezna velike pozornosti: transformacijsko vodenje in transakcijsko vodenje. Pri prvem je
osnova za vodenje v motiviranju zaposlenih, s katerim naj bi vodje zaposlene spodbujali k
idealom in moralnim vrednotam in jim tako pomagali k lazjemu premagovanju ovir in tezav pri
delu. Pri transakcijskem vodenju pa gre za sporazumevanje med vodjo in zaposlenimi glede
razli¢nih ugodnosti, ki so jih delezni zaposleni, ¢e svoje delo opravljajo v skladu z dogovorom.
Mozina (2002, str. 531-532) nadalje pise, da transformacijski vodja deluje na podlagi
upostevanja posameznika, intelektualne spodbude, inspiracije in karizme. Karizma pa ni samo
del transformacijske teorije vodenja, je nekaj ve¢. Je ocitno nekaj tako pomembnega,
zanimivega, misti¢nega ali privlatnega, da so se okrog nje razvili Stevilni koncepti in teorije.
Teorije karizmati¢na vodenja predstavljam v drugem poglavju diplomskega dela.



1.5 Vlogavodenjain vodje v sodobnem poslovnem svetu

Danasnje poslovno okolje se hitro spreminja in je vse bolj nepredvidljivo. Temu ritmu poskusa
slediti tudi vodenje. V¢asih je bilo v vecini primerov dovolj, da je bil vodja pri svojem delu
skrben, pazljiv, prizadeven in analiti¢en. Tudi danes so vse od nastetih lastnosti nujne, a hkrati ne
zadostne za uspes$no vodenje. Dandanes se mora vodja mnogokrat postaviti v vlogo nekaksnega
carodeja in bojevnika, kar mu pomaga doumeti pomen ovir, s katerimi se dnevno sooca v
organizaciji (Bolman & Deal, 2006, str. 3). Vodje, katerih delovanje temelji samo na prej
omenjenih lastnostih, se osredotocajo predvsem na ljudi in strukturo organizacije. Oba vidika sta
seveda zelo pomembna in pomagata vodji, da ta postane obcutljiv na spremembe, a taksSen nacin
ravnanja vodje odgovarja predvsem racionalnemu svetu z razumnimi ljudmi. Na zalost danasnji
svet ni tako urejen. Sodobni svet obvladujejo politika, mo¢ ter pozelenje in tu so vodje lahko
najSibkejsi.

Vlogi ¢arodeja in bojevnika zavzemata dva loCena, a stekajoca se svetova. Organizacija, Kateri
vodje niso bojevniki, je izpostavljena nevarnosti prevzema s strani druge organizacije, ki ima
takSne vodje. To nikakor ne pomeni, da je bojevit vodja vedno koristen za organizacijo, nekateri
vodje namre¢ postanejo obsedeni z zmagovanjem in pri tem popolnoma pozabijo na osnovne
cilje organizacije. Vodja organizacije mora tako biti v vlogi nafelnega bojevnika. Nacelni
bojevnik je vodja, ki oblikuje dolgotrajno ureditev in je zavezan cilju organizacije. Prepozna
bistvo spora, vendar se bolj osredotoca na doseganje ciljev kot uni¢evanje nasprotnika (Bolman
& Deal, 2006, str. 4).

Vloga vodje kot Carodeja pa ne izhaja iz sporov in nasprotovanj, temveC iz modrosti in
zmoznosti, da gleda na stvari na nekoliko drugacen nac¢in. TakSen vodja prinese neomajno vero v
nekaj dobrega. Vodja kot Carodej uporablja simbole, vrednote, obrede in zgodbe, s katerimi
poveze vsakodnevne delovne podrobnosti v pomembno celoto. Organizacija brez takSnega vodje
je ponavadi neproduktivna, saj zaposleni delujejo bolj sami zase kot pa dobro povezan kolektiv.
Vendar pa, tako kot ni dober vsak bojevnik, ni dober niti vsak ¢arodej. Samo pristen, posten in
zanesljiv je tisti, ki prinasa organizaciji blaginjo (Bolman & Deal, 2006, str. 6).

Vodja mora torej za uspe$no vodenje svoji tradicionalni vlogi dodati Se vlogi bojevnika in
Carodeja. Katere pa so klju¢ne naloge in zmoznosti vodje, ki mu bodo pomagale dosegati zelen
uspeh? StrateSko komuniciranje ima danes pomembnej$o vlogo kot kdajkoli prej. Zaposleni
pricakujejo, da bodo seznanjeni z cilji organizacije in predvidevajo, da bodo lahko sodelovali pri
njeni rasti in razvoju. Vodje morajo ustvarjati komunikacijo kot prednost pri podajanju vrednot v
organizaciji. Vendar pa seznaniti zaposlene s cilji ni dovolj. Vodje morajo pospesevati empatijo
za organizacijske izzive, da bodo lahko prepri¢ali zaposlene k uspesnemu delovanju
(Obuchowski, 2003, str. 3-4).

Nepogresljivo zmoznost vodje predstavlja vztrajno iskanje poti, kar pomeni, da je vodja vedno

v ospredju dogajanja, kjer raziskuje nova podro¢ja in deluje kot analiticni opazovalec in

nadzornik zunanjega okolja. Pomembna zmoznost vodje je, da hitro zbere ljudi in vire potrebne
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za doseganje klju¢nih rezultatov. Pri danasnji veliki obseZnosti in zapletenosti procesov
predstavlja pomembno zmoznost vodij tudi pooblas¢anje, s katerim zaposlenim omogocajo
dostop do informacij in tehni¢ne podpore, ki je nujna za uspesnost (Merrick, 2002, str. 16).

Nekaj zanimivih idej, kakSen naj bi bil dober in plemenit sodobni vodja, v svojem ¢lanku navaja
Arnell (2006, str. 6):
e dovrsen pri mrezenju in iznajdljiv pri uporabi sodobne tehnologije,
e Komunicirati mora na preprost, u¢inkovit in uspesen nac¢in na vseh nivojih delovanja,
e Vvoditi mora vzorno in navdihovati zaposlene s spostovanjem, zvestobo in ljubeznijo,
e organizacijo mora videti kot mrezo, ki se nenehno §iri in vpliva tudi na zunanje okolje, in
tako druzbi ponudi najboljSe,
e ne sme biti omejen na doloceno panogo, temve¢ mora dobivati ideje od vsepovsod,
e njegove Cloveske vezi z zaposlenimi in managementom morajo biti custveno vodene,
e njegovo zivljenje mora biti kvalitetno in sposoben mora biti ustvarjati ugodno okolje, iz
katerega lahko izhaja njegovo ustvarjalno delovanje,
e nNjegova vera v inovacije in organizacijske spremembe sta najdragocenejSe premozenje
organizacije,
e sposoben mora biti vedno znova se povezati z vizijo, poslanstvom in nalogami
organizacije in jih pravilno izpeljati,
e mora imeti smisel za humor in v¢asih gledati na stvari na zabaven nacin, sicer nekatere
tezke stvari v€asih postanejo pretezke.

2 Teorije karizmaticnega vodenja

V tem poglavju bom najprej predstavil raziskovanja na podrocju karizmati¢nega vodenja pred
razvojem sodobnih teorij. V sklopu sodobnejsih teorij bom izpostavil tri konkretne teorije
karizmati¢nega vodenja. Temu sledi primerjava sodobnejsih teorij. V zadnjem delu poglavja
bom opredelil tri temeljne sestavine karizmati¢nega vodenja in predstavil dve izmed njih.

2.1 Proucevanje karizmaticnega vodenja pred razvojem sodobnejsih teorij

Do pred priblizno tridesetimi leti so karizmatiéno vodenje proucevali predvsem zgodovinarji,
politologi in sociologi. Med njimi najpomembnejSo vlogo zaseda sociolog Max Weber, ki je v
svojem delu Ekonomija in druzba (nem. Wirtschaft und Gesellschaft) v zacetku prejSnjega
stoletja pisal o karizmi. Opredelil jo je (Weber, 1968, str. 358) kot dolo¢eno individualno
kvaliteto, na temelju katere je posameznik lo¢en od obicajnih ljudi in obravnavan kot obdarjen z
nadnaravno, nadcloveSko ali vsaj posebno, nenavadno mocjo ali lastnostjo. Webra je, kot
sociologa, prvotno zanimalo, kako se avtoriteta, vera in ekonomske sile v druzbi razlikujejo in
spreminjajo skozi ¢as. Po njegovem naj bi se vsako druzbo dalo identificirati z vsaj eno izmed
treh avtoritet: tradicionalno, racionalno-pravno ali karizmati¢no. Pri prvem sistemu oblasti

tradicija in nepisani zakoni narekujejo, kdo ima moc¢ in oblast in kdo ju lahko uporabi. Drug
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sistem, ki je danes prevladujo¢ v druzbi in poslovnem svetu, sledi zakonom. Tu si posameznik
lasti mo¢ in oblast, ne na podlagi tradicije ali posebnih sposobnosti, temve¢ zaradi zakonov, ki
mu dolocajo oziroma omogocajo zasedbo doloCene pozicije. Tretja, karizmati¢na avtoriteta, pa
izhaja iz druzbenega prepri¢anja v vzorne znacilnosti posameznika, ki je drugacen od ostalih
ljudi in nosi v sebi neke izjemne sposobnosti, ki niso namenjene obi¢ajnim ljudem. Na podlagi
teh znacilnost druzba uposSteva posameznika kot vodjo. Weber govori, da karizma kot oblika
vplivanja, zaradi izjemnih sposobnosti, temelji predvsem na dejstvu, da ga kot takSnega
zaznavajo podrejeni. Prav tako Weber karizmo oziroma karizmaticno vodenje povezuje z
obdobji druzbenih kriz, saj naj bi takrat stopil v ospredje nekdo s posebnimi sposobnostmi in z
vizijo prihodnosti, kako reSiti nastalo situacijo. Zaradi te vizije in sposobnosti ga ljudje
obravnavajo kot posebnega in mu zato sledijo (Hughes et al., 1999, str. 286-289; Yukl, 1989, str.
204-205; Conger, 1999, str. 164; Conger & Kanungo, 1987, str. 638).

Ce pogledamo obdobje med Webrovo karizmati¢no teorijo vodenja (zadetek 20. stoletja) in
sodobnejsimi teorijami (okrog leta 1980 in kasneje), ugotovimo, da se je omenjanje karizme
pretezno pojavljalo v literaturi, ki je obravnavala teme politicnega in organizacijskega vodenja
ter delih, ki so obravnavala razli¢na socialna gibanja in verska ¢as¢enja. Tako so se, tudi na
podlagi Webrove teorije, med raziskovalci v tem obdobju, pojavila razhajanja glede karizme in
njene vloge. Glavno vpraSanje, okrog katerega se $e danes odvijajo klju¢ne razprave, je bilo, ali
je karizma primarno rezultat lastnosti vodje, situacije ali interakcije med vodjo in podrejenim.
Del znanstvenikov je torej zagovarjal staliS¢e, da je karizma rezultat izjemnih kvalitet
posameznika, kot na primer jasna vizija prihodnosti, govorniSske sposobnosti, obcutek
poslanstva, visoko samozaupanje in inteligenca. Tisti, ki so zagovarjali karizmo kot situacijsko
posledico, so izpostavljali pomen obstoja druzbene krize kot pogoj, da je nekdo obravnavan kot
karizmati¢en. Tretja skupina znanstvenikov pa je pojem karizme opredelila kot posledico odnosa
med vodjo in podrejenimi ter kako slednji dojemajo vodjo, njegove znacilnosti in ravnanje
(Yukl, 1989, str. 205; Hughes et al., 1999, str. 289).

2.2 Sodobnejse teorije karizmati¢nega vodenja

Na prehodu v osemdeseta leta prejSnjega stoletja se je nenadoma pojavilo veliko zanimanje za
karizmaticno vodenje med raziskovalci managementa (Yukl, 1989, str. 204). Te teme so bile Se
posebno primerne za ta Cas, ko je veliko ameriskih podjetij nenadoma ugotovilo potrebo po
velikih spremembah pri na¢inu poslovanja, saj je bila naras¢ajoca konkurenca, ki je pretila s
strani tujih podjetij, vse mo¢nejsa.

Od sredine sedemdesetih let prejSnjega stoletja so se tako zaceli razvijati Stevilni koncepti in
teorije vodenja, ki jih Bryman (1993) poimenuje Teorije novega vodenja (angl. »the New
Leadership theories«), House in Aditya pa jih oznacita s skupnim imenom Neokarizmati¢na
teorija (House & Aditya, 1997, str. 439). V Tabeli 2, na naslednji strani, navajam sodobnejse
koncepte vodenja, ki izhajajo iz karizme (Paul et al., 2002, str. 194).
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Tabela 2: Koncepti vodenja, ki izhajajo iz karizme

Avtor, leto Koncept (slovensko) Koncept (anglesko)
Burns, 1978 Junasko vodenje Heroic leadership
House, 1977; Conger & Kanungo, 1987  Karizmati¢no vodenje Charismatic leadership
Burns, 1978 Transakcijsko vodenje Transactional leadership
Kouzes & Posner, 1987 Vodenje z zgledom Exemplary leadership
Saskin, 1988 Vizionarsko vodenje Visionary leadership
Burns, 1978 & Bass, 1985 Transformacijsko vodenje Transformational leadership
Bass in Avolio, 1994 Idealiziran vpliv Idealized influence
House, 1996 Vodenje na osnovi vrednot Value based leadership

Vir: Costley et al., The mutability of charisma in leadership research, 2002, str. 194.

Zgornja tabela prikazuje mnoZino konceptov in teorij, ki so povezane s karizmo. Pomembno je
vedeti, da nekateri znanstveniki med njimi ne delajo velikih razlik, spet drugim se zdijo razlike
pomembne in ocitne. Nekateri pravijo, da transformacijska teorija vkljucuje karizmati¢no teorijo,
drugi vidijo transformacijsko, vizionarsko in karizmati¢no vodenje kot pravzaprav enake, saj vsa
med svoje odvisne spremenljivke vkljuCujejo aktivni polozaj zaposlenih, in vsa poudarjajo
privla¢no vedenje vodij ter spodbujanje z motiviranjem (House & Aditya, 1997, str. 441).

Kljub stevilnim podobnostim med omenjenimi koncepti in teorijami, predvsem glede potrebnih
lastnosti vodje (Hughes et al., 1999, str. 296), se v nadaljnjem pisanju osredoto¢am le na teorije
karizmati¢nega vodenja. Podrobneje sem se lotil proucevanja Housove karizmati¢ne teorije
vodenja iz leta 1977 in Atributivne teorije karizmati¢nega vodenja avtorjev Conger in Kanungo
iz leta 1987. Poleg omenjenih, bom predstavil e Motivacijsko teorijo karizmaticnega vodenja, Ki
prikazuje pomen in vlogo motivacije pri karizmaticnem vodenju.

2.2.1 Housova teorija karizmati€énega vodenja

House je v svojem delu Teorija karizmaticnega vodenja 1977, predstavil teorijo, Ki poskusa
razkriti, kako se vedejo karizmati¢ni vodje, kaj jih lo¢uje od ostalih ljudi in v kak$nih razmerah
je verjetnost njihovega uspeha najvecja. Zaradi znacilnosti in vedenja vodje ter vpliva vodje in
situacijskih pogojev, ki jih je House vkljucil v teorijo, je ta bolj obsezna kot vecina drugih teorij
vodenja. Spodaj navajam predpostavke, s katerimi je House omejil obseg svoje teorije (Yukl,
1989, str. 205):

e zaupanje zaposlenih v pravilnost prepricanj vodje,

e podobnost med prepric¢anji zaposlenih in misljenjem vodje,

e Dbrezpogojen sprejem vodje s strani zaposlenih,

e naklonjenost zaposlenih do vodje,

e spontana posluSnost zaposlenih,

e cCustvena vkljucenost zaposlenih v poslanstvo organizacije,

¢ boljSe doseganje ciljev s strani zaposlenih,

e vera zaposlenih, da lahko prispevajo k uresni¢evanju skupnega poslanstva.
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House v svoji teoriji pravi, da imajo karizmati¢ni vodje visoko potrebo po moc¢i oziroma
nadvladi, visoko samozaupanje in visoko prepri¢anje v pravilnost njihovih mnenj in idej. Visoka
potreba po mo¢i motivira vodjo, da vpliva na zaposlene, samozaupanje in visoka prepri¢anost pa
povecujeta zaupanje zaposlenih v mnenje vodje (Yukl, 1989, str. 206). V nadaljevanju $e naprej
posveca pozornost predvsem vedenju vodij. Tako pravi, da se karizmaticni vodje posvecajo
oblikovanju vedenja, s katerim napravijo vtis, da so sposobni in uspes$ni. V primeru pomanjkanja
tak$nega vedenja se lahko pojavijo problemi in nazadovanja, ki razjedajo zaupanje zaposlenih in
spodkopavajo vpliv vodje. Prav tako naj bi karizmati¢ni vodje ideoloske cilje, vkljuene v
poslanstvo, povezali z najgloblje zakoreninjenimi vrednotami in ideali, ki si jih delijo zaposleni.
Pri takSnem ravnanju je pomembno, da naloge zaposlenih opredelijo z ideoloskimi besedami. Pri
nekaterih rutinskih opravilih je to sicer malo tezje, a vseeno ima lahko, na primer zidar,
prepricanje, da ne gradi le navadnega zidu, temve¢, na primer pravo katedralo (Yukl, 1989, str.
206).

Karizmati¢ni vodje naj bi pogosto dajali primere lastnega ravnanja, ki naj ga zaposleni
posnemajo. V¢asih pa ne gre samo za posnemanje, temve¢ naj bi zaposleni ob¢udovali in se
poistovetili z vodjo in tako prevzeli njegova lastna prepri¢anja in vrednote. Skozi ta proces lahko
vodje uveljavijo ves svoj vpliv za zadovoljitev in motiviranje zaposlenih. Mo¢no orodje
karizmaticnih vodji naj bi bila tudi komunikacija, s katero zaposlenim sporocajo visoka
pri¢akovanja, ki jih imajo v zvezi z njihovim delom, istocasno pa jim ves €as izrazajo veliko
zaupanje vanje. Seveda je pri tem pomembno, da zaposleni zaznajo cilje kot realne in dosegljive.
V nasprotnem primeru pride do pomanjkanja zaupanja v uresni¢evanje pri¢akovanj in temu sledi
upiranje ter nezadovoljstvo pri delu (Yukl, 1989, str. 206).

Ravnanje karizmati¢nih vodij naj bi bilo usmerjeno tudi v razvnemanje motivov zaposlenih v
povezavi s skupinsko vizijo. Vodje naj bi v zaposlenih prebudili tri vrste motivacije; za
izvrSevanje, mo¢ in sodelovanje. Prva naj bi ustrezala kompleksnim in izzivalnim nalogam, ki
vkljuéujejo tveganje, odgovornost in vztrajnost. Druga nalogam, kjer je potrebna tekmovalnost,
prepric¢evanje in napadalnost, tretja pa sodelovalnim, skupinskim in vzajemnim nalogam (Yukl,
1989, str. 207). Omejitve teorije izhajajo iz predpostavk, s katerimi je House omejil svojo teorijo,
kjer na primer predpostavlja, da zaposleni Ze v osnovi smatrajo svojega vodjo kot izredno osebo
(Yukl, 1999, str. 294).

2.2.2 Atributivna teorija karizmati¢nega vodenja

Leta 1987 sta avtorja Jay Conger in Rabinda Kanungo objavila Atributivno teorijo
karizmati¢nega vodenja, ki temelji na domnevi, da zaposleni na podlagi opazovanja vedenja
vodje le temu pripisujejo dolocene karizmati¢ne lastnosti. Karizma naj bi bila tako imenovani
pripisani fenomen (angl. attributional phenomenon) in na ta nacin naj bi vodja vplival tako na
vrednote zaposlenih, kot tudi na njihovo vedenje. V oc¢eh zaposlenih naj bi vsak vodja ne bil
samo tisti, ki skrbi ali za naloge ali za ljudi, temve¢ tudi karizmaticen ali nekarizmati¢en. Conger
in Kanungo sta Zelela ugotoviti, kateri so glavni vedenjski vzorci, ki locujejo karizmati¢ne vodje
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od nekarizmati¢nih. Vzorce vedenja vodij sta identificirala na podlagi opredelitve vodenja kot
procesa (Tabela 3), ki kaze premike iz sedanjega v bodoce stanje oziroma premike k doseganju
zelenih ciljev organizacije (Yukl, 1999, str. 208; Conger, 1999, str. 153; Conger & Kanungo,
1987, str. 639). Stopnje v procesu vodenja in predvideni rezultati, ki sta jih opredelila avtorja
Conger in Kanungo prikazuje Tabela 3.

Prva stopnja:

Ocena
trenutnega stanja

Tabela 3: Stopnje v procesu vodenja

Obnasanje vodje == == =) Predvideni rezultati

Druga stopnja:

Opredelitev inﬂ

artikulacija
organizacijskih ciljev

Tretja stopnja:

Sredstva za
dosego ciljev

-Ocena zunanjih
virov, omejitev in
potreb zaposlenih

-UcCinkovita
artikulacija

-Realizacija
primanijkljaja v
trenutnem stanju

-Opredelitev
priloZznosti, ki
izhajajo iz okolja,
v strateSko vizijo

-Ucinkovita artikulacija
navdihujoce vizije, ki
mocno odstopa od
trenutnega stanja, Se
vedno pa je v obmocju
sprejemljivosti

Po osebnem zgledu:
-prevzemanje tveganja
-pooblascanje

-uvedba managerskih
tehnik

-dolo¢anje in
opredeljevanje sredstev
za doseganje ciljev
-grajenje na zaupanju
zaposlenih
-motiviranje zaposlenih

Organizacijski ali
skupinski rezultati:
visoka notranja povezanost
-nizka stopnja notranjih
konfliktov

-visoka vrednost soglasja
-velik konsenz

Rezultati zaposlenih:

VvV povezavi z vodjo:
-spostovanje vodje
-zaupanje v vodjo
-zadovoljstvo z vodjo
V_povezavi z nalogo:
-skupinska povezanost pri
izvajanju nalog

-visoka stopnja delovanja
-visoka stopnja pooblastil

Vir: Conger & Kanungo, Charismatic leadership in organizations, 1998, str. 50.

V prvi stopnji tega procesa vodja kriticno oceni stanje situacije ter najde pomanjkljivosti in
neizkoris¢ene moznosti. Na podlagi tega lahko opredeli bodoce realne cilje glede na sredstva in
omejitve ter hkrati upoSteva zmozZnosti, potrebe in zadovoljstvo zaposlenih. Na osnovi
vrednotenja na prvi stopnji se v drugi cilji dejansko postavijo. Na zadnji stopnji vodja opredeli,
na kaksen nadin se bodo ti zastavljeni cilji dosegli (Ster, 2002, str. 20).

V realnem svetu, polnem nenehnih sprememb, seveda ni vse vedno tako, kot prikazuje proces v
Tabeli 3, a vendar lahko kljub enostavnosti modela re¢emo, da ta nudi zadostno osnovo za
opredeljevanje vedenjskih znacilnosti karizmati¢nih vodij glede na nekarizmati¢ne vodje.
Karizmati¢nost vodje se skozi stopnje razlicno opredeljuje. Na prvi stopnji glede na obcutljivost
na omejitve, ki izhajajo iz okolja, sposobnost identifikacije moznosti in priloznosti ter
obcutljivost za sposobnosti in potrebe zaposlenih. Na drugi stopnji glede na zmoZznost vizije in
managerske sposobnosti ter na zadnji stopnji glede na uporabo inovativnih nacinov za
uresni¢evanje vizije in osebni mo¢i, s katero vodje vplivajo na zaposlene (Ster, 2002, str. 21).
Razlike med karizmati¢nimi in nekarizmati¢nim vodji prikazuje Tabela 4 na naslednji strani.
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Tabela 4: Razlocevalne sposobnosti med karizmaticnimi in nekarizmaticnimi vodji
Karizmaticni vodje

Nekarizmatic¢ni vodje

Sposobnost
Obcutljivost
© naokolje
gg
a © Odnosdo
9 trenutnega
stanja

Bododi cilji

Moc&na potreba po obéutljivosti okolja,
ki omogoc€a spreminjanje trenutnega
stanja.

Nasprotuje trenutnemu stanju, ki ga
Zeli spreminjati.

Idealizirana vizija, ki se mo¢no
razlikuje od trenutnega stanja.

< ® Prijetnost Deljenje perspektive in idealizirane
= s vizije ga dgla_ prijetnega m_vrednega
58 identifikacije in posnemanja.

O Artikulacija Mocna in/ali navdihujo€a artikulacija
bodoce vizije in motivacije za
vodenje.

Vedenjske Neobicajen ali v nasprotju z
novosti normativi.

ok -g Vrednost Strastno posredovanije, ki vklju€uje

o = Zaupanja visoko osebno tveganije in stroske.

& Strokovnjak v uporabi neobi&ajnih
Strokovnost  sredstev za preseganje obi¢ajnega

stanja.

8 ®©

'a'g Uporaba Osebna mog¢, ki temelji na

% > moci strokovnosti, spostovanju in

5 é_ obc&udovanju enkratnega junaka.

Nizka potreba po obdcutljivosti okolja, ki
omogoca spreminjanje trenutnega stanja.

Strinjanje s trenutnim stanjem, ki ga Zeli
ohranjati.

Cilji, ki ne odstopajo preve¢ od
trenutnega stanja.

Deljenje perspektive ga dela
prijetnega.

Nizka artikulacija ciljev in motivacije za
vodenje.

Obicajen, v skladu z obstojecimi
normami.

Nezainteresirano posredovanje v
poskusih prepri¢evanja.

Strokovnjak v uporabi obstojecih
sredstev za doseganje ciljev v okviru
obi¢ajnih postopkov.

Moc¢ polozaja in osebna moc, ki temelji
na nagradah in/ali strokovni modi ter
v8ecnosti somisljenikov.

Vir: Conger & Kanungo, Charismatic leadership in organizations, 1998, str. 50.

Na zanimiv nacin je glavne znacilnosti Atributivne teorije povzel tudi Yukl (Yukl, 1999, str.
208). Tako v Tabeli 5 predstavljam sedem klju¢nih tock te teorije.

Tabela 5: Glavnih sedem znacilnosti Atributivne teorije karizmaticnega vodenja

Karizma je bolj pripisovana vodjem, ki ustvarijo in zagovarjajo drugaéno vizijo glede
na trenutno stanje, a e zmeraj v mejah, ki jih sprejemajo zaposleni.

Karizma je bolj pripisovana pozrtvovalnim vodjem, ki prevzemajo osebno tveganje in
si naprtijo izdatke z namenom doseganja skupne vizije, ki jo zagovarjajo.

Karizma je bolj pripisovana vodjem, ki delujejo na nenavaden nacin pri doseganju
skupne vizije. Strategija vodje se mora razlikovati od ustaljenih nac¢inov, s ¢imer

Skrajnost vizije

Visoko osebno
tveganje
Uporaba
nenavadne
strategije

Tocna ocena
situacije
Razocaranje
zaposlenih

Izrazanje
samozaupanja

Uporaba osebne
mocdi

oCarajo zaposlene.

Tveganje pri uvedbi novih strategij zahteva od vodje, da ve, kdaj in kje je potrebno
zaceti, ter da ima znanja in sposobnosti za realno oceno nevarnosti in priloznosti, ki

se nahajajo v okolju.

Karizmati¢ni vodje se bodo verjetno pojavili ob nastopu krize, ki zahteva velike
spremembe, ali ko zaposleni niso zadovoljni s trenutnim stanjem.
Vodje, ki kazejo prepri€anje v lastne nacrte, bodo prepoznani kot bolj karizmati¢ni kot

tisti, ki delujejo zmedeno in dvomijo vase.

Vodje bodo bolj prepoznavni kot karizmati¢ni, ¢e bodo na zaposlene vplivali z
ekspertno mocjo, ki temelji na zagovarjanju uspesnosti ter referencéno mocjo, ki temelji

na zaznavanju vdanosti zaposlenih.

Vir: Yukl, Leadership in organizations, 1999, str. 208-209.
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2.2.3 Motivacijska teorija karizmati¢énega vodenja

Posamezne teorije karizmati¢nega vodenja, kot na primer Housova teorija, omenjajo pomen
motivacije za takSen nadin vodenja, vendar nobena izmed njih ne razlaga osnov motivacije
oziroma podrobnosti procesa in nacina, kako je ucinek motivacije dosezen. Teh pomanjkljivosti
so se lotili trije avtorji: Shamir, House in Arthur. Raziskovali so temeljne ravni motivacije, ki so
tipicno povezane s karizmati¢nim vodenjem (Conger, 1999, str. 155). Omenjeni avtorji so se
osredotocili na dolocene osnovne ucinke karizmaticnega vodenja, ki vplivajo na zaposlene.
Zagovarjajo, da ti uinki nastajajo z vodenjem, ki vkljuCuje Samopredstavo zaposlenih in
povezuje motivacijo s samoizrazanjem, samospostovanjem, samoVveljavo in doslednostjo do
samega sebe (Shamir, House & Arthur, 1993, str. 590).

Avtor Choi (2006, str. 26) je osnoval Motivacijsko teorijo karizmati¢nega vodenja iz treh delov,
Ki so pravzaprav tri zmoznosti vodje: zmoZnost predstavljanja (angl. envisioning), zmoZnost
vzivljanja ali empatija (angl. empathy) in zmoZnost pooblas¢anja (angl. empowerment).
Studija predpostavlja, da karizmatiéno vodenje temelji na vedenju vodje, ki je v skladu z
omenjenimi zmoZznostmi, in da to vedenje izhaja iz medsebojnega delovanja in vplivanja med
vodjo in zaposlenimi. Tri zmoZnost so bile, kot klju¢ne za karizmati¢no vodenje, predstavljene
ze v Stevilnih predhodnih raziskavah. Zmoznost predstavljanja vkljucuje oblikovanje podobe
zelenega stanja v prihodnosti, s katerim se zaposleni lahko poistovetijo in ki med njimi ustvarja
nove spodbude. Oblikovanje in podajanje vizije je ena od najpomembnejSih nalog
karizmaticnega vodje. Empatija oznacuje zmoznost razumevanja motivov, vrednot in Custev
drugih. Zmoznost pooblas¢anja pa je opredeljena kot proces, ki vodi v povefano zaznavanje
samoucinkovitosti med zaposlenimi oziroma vera vodje v sposobnosti zaposlenega, s katerimi bo
ta uspesno opravil svoje delo (Choi, 2006, str. 27-28).

Omenjene tri zmoznosti preko motivacijskin mehanizmov (Slika 3) vplivajo in spodbujajo
potrebe zaposlenih po dosezkih, pridruzitvi in moci. Potreba po dosezkih se kaze v dolgoro¢ni
vkljuCenosti, potegovanju za odlicnost ter spretnostih in edinstveni dovrsenosti nalog. Oznacena
je z velikim zanimanjem za naloge, ki odgovarjajo Vvisoki stopnji znanja in zmoZznosti reSevanja
problemov, z nagnjenostjo k postavljanju zmerno tezkih ciljev, z zeljo po konkretnih odzivih in
kvantitativnih rezultatin ter z iskanjem zadovoljitve, ki izhaja iz same naloge in njenega
izvajanja. Potreba po pridruzitvi kaze skrb za osnovanje, ohranitev in obnovitev tesnih
osebnih, ¢ustvenih odnosov z ostalimi zaposlenimi. Oznacena je z mo¢no Zeljo po sprejemanju
drugih in biti sprejet s strani drugih, z mo¢no Zeljo po odobritvi in ponovnem zagotavljanju le te
s strani ostalih ter z nagnjenostjo k navdusenju nad skupinskimi nalogami. Potreba po moci se
kaze v skrbi za vplivanje na ostale in nadziranju okolja drugih. Oznacena je z nagnjenostjo k
poskusanju vplivanja in nadziranja drugih, z nagnjenostjo k spretnemu in argumentiranemu
govorjenju ter z dejanji, ki imajo ¢ustveni vpliv na druge (Choi, 2006, str. 30-31).

Tri zmoznosti karizmati¢nega vodenja so torej preko motivacijskih mehanizmov povezane s
tremi vrstami potreb zaposlenih. S tem pa celotni proces motivacijskega vpliva na karizmati¢no
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vodenje Se ni zaklju¢en. Posledi¢no sledijo $e nekateri nadaljnji vplivi, ki jih imajo motivacijski
ucinki na vedenje in delovanje zaposlenih (Choi, 2006, str. 32).

Potreba po dosezkih zaposlenih, ki je spodbujena z zmoznostjo predstavljanja vodje, je nadalje
znacilno povezana in vpliva na izvajanje nalog zaposlenih, zaznavanje njihove vloge in njihovo
zadovoljstvo z delom. Potreba po pridruzitvi, ki je spodbujena z zmoznostjo vzivljanja vodje
(empatijo), je nadalje povezana s skupno identiteto zaposlenih, z njihovo skupinsko povezanostjo
in z njihovo pripadnostjo organizaciji. Potreba po moci, ki je spodbujena z zmoznostjo vodje po
pooblaséanju, je nadalje znacilno povezana oziroma vpliva na Samovodenje. Samovodenje
predstavlja vsestransko samovplivanje, ki zajema motiviranje za naloge, ki si jih Zelimo opraviti
in Se bolj za naloge, ki se jih izogibamo, a morajo biti vseeno narejene. Pomeni torej neko
neodvisnost in samovlado pri izvajanju nalog (Choi, 2006, str. 33-34). Celoten proces uéinkov
motivacije karizmati¢nega vodenja prikazuje Slika 3 na naslednji strani.

Slika 3: Motivacijski ucinki karizmaticnega vodenja

Karizmati¢no Motivacijski Ucinki na potrebe Nadaljnje
vodenje mehanizmi zaposlenih posledice
ﬁstvarjalne strategija ( \
zadoseganje ciljev
B pozitivno izvajanje naloge
Zmoznost sarggsggreanviﬁnje Potreba po vloga dojemanija in
predStaVIjanja posebni cilji dosezkih zaznavania
zaposlenih zadovoljstvo z delom
visoka merila za

k delovanje ) k )
4 ) 4 )

skupinska identiteta

Zmoznost zaupanje v vodjo skupinska
Viivl'an'a c¢ustvena poyezanost Potrebg po povezanost
jan zvodjo pridruzitvi organizacijsko
(empat”a) identifikacija z vodjo vedenje usmerjeno k
vodji in sodelavcem
7 . t obcutek zaposlenih o
mozZnos samoucinkovitosti - )
v v . d
pooblagéanja selja zaposlenih po Potreba po moci samovodenje

posnemanju vodje

. J . _J

Vir: Choi, A Motivational Theory of Charismatic Leadership: Envisioning, Empathy, and Empowerment, 2006, str. 26.

2.2.4 Primerjava sodobnejsih teorij karizmati¢nega vodenja

House in Aditya (1997, str. 439-440) piseta o Stirih skupnih znacilnostih teorij karizmati¢nega
vodenja. Prvi¢, poskuSajo razloziti, kako so vodje sposobni voditi organizacijo z namenom

doseganja pomembnih rezultatov, kot so na primer zacetek in rast uspeha v podjetjih, vodenje
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organizacije z namenom premagati konkurente ali uspesno vodenje reform. Drugi¢, poskusajo
razloziti, kako so dolocCeni vodje sposobni doseci izredno raven motivacije, obcudovanja,
spostovanja, zaupanja, vdanosti, zvestobe in ucinka svojih zaposlenih. Tretji¢, poudarjajo
simboli¢no in Custveno privlacnost vedenja vodij, ki ga dosegajo z vizionarstvom, snovanjem
usmeritev, pooblaséanjem, oblikovanjem funkcij, grajenjem celostne podobe, prevzemanjem
tveganja ter izjemnim in podpornim vedenjem. Poudarjajo tudi spoznavalno usmerjeno vedenje,
kamor sodi prilagajanje, kazanje vsestranske in okoljske obc¢utljivosti in spodbujanje razumskega
ravnanja. Cetrti¢, v teorijah opisani uc¢inki vodje vkljudujejo samospostovanje zaposlenih,
prebujanje njihovih Custev in razlogov za poistovetenje z vizijo in vrednotami vodje ter seveda
zadovoljstvo in u¢inek zaposlenih, ki sta osnova tudi starejSih teorij vodenja.

Teorije karizmaticnega vodenja imajo torej veliko skupno osnovo, a se prav tako v nekaterih
vidikih razlikujejo. Izpostavil bom dve razliki, ki se mi zdita pomembni predvsem za nadaljnjo
obravnavo. Prva je hkrati tudi bistvena razlika med Ze predstavljenima teorijam. Gre za
vprasanje, ali je nekdo karizmati¢en vodja, ker deluje na dolo¢en nacin oziroma v doloceni
situaciji, ali je nekdo karizmaticen le, ¢e ga kot takSnega dojemajo njegovi zaposleni. Medtem ko
House opredeljuje karizmati¢éno vodenje kot dolo¢eno delovanje oziroma vpliv vodje s svojim
lastnostmi na vedenje zaposlenih v dolo€enih situacijskih pogojih, Conger in Kanungo govorita o
tem, da je karizmati¢nost vodjem pripisovana s strani zaposlenih.

Druga razlika se nanasa na vprasanje, ali je karizmati¢no vodenje pozitivno oziroma koristno ali
negativno oziroma nevarno. Medtem ko je po Lindholmu (House & Aditya, 1997, str. 441)
karizma primarno povezana z nezazelenim in Skodljivim druzbenim ravnanjem, na drugi strani
vecina avtorjev karizmaticno vodenje obravnava kot pozitivno. Obstajajo empiri¢ni dokazi, ki
karizmati¢no vodenje delijo na dve vrsti: poosebljeno karizmati¢no vodenje, ki pomeni
izkoris¢anje zaposlenih, neenakopravnost in samopoveli¢evanje ter druzbeno karizmati¢no
vodenje, ki pomeni pooblaséanje, neizkorisanje in motiviranje zaposlenih za doseganje ne
osebnih, temve¢ organizacijskih koristi (O'Connor, Mumford, Clifton, Gessner & Connelly,
1995, str. 532). Poleg raziskav nam tudi zgodovina kaze, da karizmati¢no vodenje ni vedno
druzbeno koristno, temve¢ je lahko =zelo izkoris¢evalsko in neenakopravno. Nevarnost
karizmati¢nega vodenja izhaja iz karizme kot moci. Kakrsnakoli mo¢ je lahko koristna, e je v
pravih rokah, in je lahko nevarna, ¢e se znajde v nepravih. Tudi karizmati¢na mo¢, ki izhaja iz
posedovanja karizme, ni nobena izjema (Rhode, 2006, str. 159). Gre torej za to, da je
karizmatiéno vodenje lahko nevarno, ée vodja ne zna krotiti moé&i, ki mu jo daje karizma. Se en
razlog, zakaj je karizmati¢no vodenje lahko nevarno danasnjim organizacijam, je njegova
nepredvidljivost oziroma ne povsem jasna opredeljivost (Beyer, 1999, str. 322). V danasnjem
poslovnem svetu veliko odlo¢itev temelji na podlagi raziskav in analiz, zato se, na primer
lastnikom podjetij, karizmaticno vodenje v¢asih zdi preve¢ tvegano in imajo lahko tezave z
nadzorom karizmati¢nega vodje in izvajanjem ter nadziranjem njegove vizije.

17



2.3 Sestavine karizmaticnega vodenja

Na podlagi dosedanjega pisanja o karizmatiénem vodenju in proucevanja razlicnih teorij lahko
izpostavim tri temeljne sestavine tak$nega vodenja; t0 SO karizmati¢ni vodja, zaposleni in
situacija. Razlicni avtorji in raziskovalci so dajali in Se vedno dajejo razli€no teZzo in pomen
posameznemu elementu karizmati¢nega vodenja. Kot prikazujem na Sliki 4, karizmati¢cnemu
vodenju ustreza ze v prvem poglavju predstavljen koncept vodenja, sestavljen iz treh delov
(Hughes et al., 1999, str. 296). Vsi vidiki so bili na dolofen nacin Ze predstavljeni v okviru
posameznih teorij karizmaticnega vodenja. V nadaljevanju bom poskusal predstaviti vsako
sestavino karizmatiCnega vodenja posebej. Znacilnosti zaposlenih in situacijske dejavnike
opisujem v tem poglavju, medtem ko karizmaticnemu vodji namenjam celotno tretje poglavje.
Na Sliki 4 prikazujem sestavine karizmati¢nega vodenja in njihov vzajemni odnos.

Slika 4: Sestavine karizmaticnega vodenja

VODJA:

karizma
vizija
komunikacijske in govorniske
spretnosti
samozaupanje
empatija
zmoznost pooblascéanja
obzirnost in druzbena prilagodljivost
zmoznost izrazanja Custev

SITUACIJSKI
DEJAVNIKI:

nemirno oziroma krizno okolje

dinami¢no okolje ZAPOSLENI:
prllozno§tl za spre_mer_r_\be poistovetenje z vodjo in
prilagodljiva organizacijska njegovo vizijo
kultura visoka éustvena obéutljivost

tezka dolocljivost zaposlenih

organizacijskinciljev spontana podreditev vodiji

nejasn nacina izvrs j = .
SRR sevanja obcutek zaposlenih, da so

cllljey ergenizae e sposobniin usposobljeni za
skladnost organizacijskih svoje delo
ciljev s prevladujo€imi
druzbenimi vrednotami

Vir: Hughes et al., Leadership: enhancing the lessons of experience, 1999, str. 297; lastna priredba

18



2.3.1 Znacilnosti zaposlenih

Zaposleni, ki jih vodi karizmati¢ni vodja imajo doloCene znalilnosti. Prva in verjetno
najpomembne;jsa je identifikacija z vodjo in njegovo vizijo. Biti kot vodja ali biti priznan s
strani vodje postane za posameznika pomemben del njegove samoveljave (Hughes et al., 1999,
str. 304). Prvi vidik poistovetenja z vodjo pomeni zeljo zaposlenega, da mu je ¢im bolj podoben.
Zaposleni se bo lazje poistovetil z nekom, ki mu je podoben, kot z nekom, ki je popolnoma
drugaden. Ce je na primer nekdo veren, se bo podutil bolje, e sledi vodii, ki je prav tako veren.
Drugi vidik identifikacije z vodjo pa pravi, da zaposleni od vodje ne Zelijo, da je popolnoma
enak kot oni, temve¢ upajo, da med njimi in vodjo obstajajo dolocene pozitive razlike. Upajo, da
je vodja pametnejsi in sposobnejsi od njih (Smith, 2007, str. 19).

Druga pomembna znacilnost je visok ¢ustveni nivo oziroma visoka custvena obcutljivost
zaposlenih, ki jih vodi karizmati¢ni vodja. Vodje verjetno bolj, kot si lahko predstavljamo,
razvnemajo in spodbujajo Gustva zaposlenih. Custva so ponavadi tista, ki pripeljejo do pobud in
sprememb, zato karizmati¢ni vodje skusajo narediti vse, da v zaposlenih obdrzijo visok Custveni
nivo. Pri tem morajo biti skrajno previdni, saj imajo ¢ustva zaposlenih lahko tudi negativne
uc¢inke (Hughes et al., 1999, str. 305). Isti avtorji izpostavljajo Se dve znacilnosti zaposlenih.
Prva je prostovoljna oziroma spontana podreditev vodji, ki se kaze v brezpogojnem
sprejemanju vodje, brezpogojni poslusnosti vodje in zaupanju v njegova mnenja in prepricanja.
Drugo pa predstavlja ob¢utek sposobnosti in usposobljenosti zaposlenih, da nekaj naredijo.
Zaposleni okrog karizmati¢nega vodje tudi od sebe priakujejo ve¢ in so za cilje pripravljeni bolj
garati (Hughes et al., 1999, str. 306).

2.3.2 Situacijski dejavniki karizmati¢nega vodenja

Nekateri raziskovalci glavni razlog za pojav karizmaticnega vodenja vidijo v situacijskih
dejavnikih (Hughes et al., 1999, str. 306). Krizna situacija naj bi bila odlocCilni pogoj za pojav in
nastop karizmaticnega vodenja oziroma karizmati¢nega vodje, da odigra svojo vlogo. Tudi
raziskave so pokazale, da je povezava med krizno situacijo in karizmati¢nim vodenjem moc¢na
(Halverson, Murphy & Riggio, 2004, str. 507).

Kateri so torej situacijski in organizacijski vplivi na pojavljanje in uspesnost karizmati¢énega
vodenja? Karizmati¢no vodenje se bo z vecjo verjetnostjo pojavilo in bilo bolj ucinkovito
(Shamir & Howell, 1999, str. 257-283):
e v Casu nemirnih pogojev in kriznih situacij, kot v ¢asu stabilnosti. Vseeno naj kriza ne bi
bila niti nujen niti zadosten pogoj za pojavljanje karizmati¢nega vodenja,
e v psiholosko nestanovitnih situacijah, kot v psiholosko stabilnih situacijah,
e dinami¢nih organizacijskih okoljih, ki potrebujejo in omogocajo uvajanje novih strategij,
trgov, proizvodov in tehnologij,
e v zacetnih podjetniskih stopnjah in na poznejsih nivojih sodelovanja in pojavljanja krizi,
kot v vmesnem stopnji vodenja organizacije,
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e tam, kjer je tezje analizirati organizacijsko tehnologijo in tezje natancno doloditi cilje,

e ko bodo naloge ¢lanov organizacije izzivalne, obsezne in zapletene ter bodo zahtevale
tako individualne kot skupinske pobude, odgovornost, kreativnost in intenziven napor,

e takrat, ko nacin izvrSevanja ciljev ne bo popolnoma jasen in ko nagrajevanje ne bo
mocno povezano z ucinkovitostjo,

e v organskih organizacijah, kot v mehanisti¢nih organizacijah,

e Vv organizacijah s prilagodljivo, kot pa nepredvidljivo organizacijsko kulturo,

e tam, kjer bo vodja nasledili nekarizmatiénega vodjo, kot tam, kjer bo nasledili
karizmati¢nega,

e v vi§jih nivojih organizacije, kot v nizjih. Vseeno, karizmati¢no vodenje ni omejeno samo
na vrh organizacije,

e ko so cilji in temeljne naloge organizacije skladne z druZbenimi vrednotami in nudijo
tako vodji kot zaposlenim moznost moralne vkljucenosti.

Tabela 6 skozi osem situacijskih kriterijev prikazuje, kaks$ni so primernejSi pogoji za pojav in
ucinkovitost karizmaticnega vodenja.

Tabela 6: Primernejsi pogoji za pojav in ucinkovitost karizmaticnega vodenja
Situacijski kriterij

Stanje okolja Kriza, dinamika, nestabilnost, priloZznosti za spremembe

Zivijenjski ciklus organizacije ~Zgodnja (podjetnigka) stopnja in pozna (sodelovalna, obnovitvena) stopnja
Tehnologija in naloge v Nizka moznost analize, nejasno izvajanje nalog, izzivalnost, obseznost in
organizaciji zapletenost nalog

Organizacijska struktura Organska

Organizacijska kultura Prilagodljiva

Nasledstvo vodje Nov vodja, ki nasledi nekarizmati¢nega vodjo

Nivo vodenja Najvis;ji

Organizacijski cilji Skladnost z prevladujo¢imi druzbenimi vrednotami

Vir: Shamir & Howell, Organizational and contextual influences on the emergence and effectiveness of charismatic leadership, 1999, str. 278.

3 Karizmati€ni vodja

V uvodu diplomskega dela sem omenil, da so bili posamezniki, ki jih je zgodovina oznacila kot
karizmatiCne, v vecini verski in drzavni voditelji, veliki vojskovodje ter ljudski junaki. Imena
zgodovine, ki se jim najveCkrat pripisuje karizma in karizmati¢no vodenje, SO na primer
Alexander Veliki, Jezus, Mohamed, Mojzes, Adolf Hitler, Mao Zedong, Mahatma Gandhi, John
F. Kennedy, Fidel Castro itd. Dejstvo je, da so vse nastete osebe privlacile in vplivale na velike
mnozice ljudi, posledice njihovega vodenja in delovanja pa so bile zelo razlicne. Karizmati¢ni
voditelji in z njo karizma so torej skozi zgodovino igrali pomembno vlogo. Kaj pa danes?
Karizmati¢nost se Se vedno pripisuje tako nekaterim verskim kot tudi politiénim vodjem. Tem se
je pridruzila skupina karizmati¢nih vodij; to so vodje najrazli¢nejsih organizacij. Danes se veliko
proucevanja karizmati¢nega vodenja osredotoca na vodje organizacij, karizmati¢ne managerje in
podjetnike ter njihovo vlogo v gospodarskem, poslovnem in SirSem druzbenem okolju. V tem
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poglavju torej predstavljam tretjo Sestavino karizmati¢nega vodenja; to je karizmaticni vodja.
Najprej bom opisal njegove zmoznosti in vlogo njegovih vrednot pri vodenju. Nato se bom
osredotocil na slabosti karizmati¢nega vodje, kasneje pa na opis nacinov, kako nekatere slabosti
preventivno prepreciti. V' zadnjem delu predstavljam vlogo, etiko in odgovornostjo
karizmati¢nega vodje.

3.1 Zmoznosti karizmati¢nih vodij

Z vidika nekaterih raziskovalcev naj bi karizmati¢ni vodja s svojimi lastnostmi in ravnanjem
predstavljal klju¢ni element karizmati¢nega vodenja, dosti bolj pomemben od drugih dveh. Prav
njegove lastnosti in zmoznosti naj bi bile tisti glavni razlog za to, da lahko govorimo o
karizmaticnem vodenju (Huges et al., 1999, str. 296). V naslednjih to¢kah bom skuSal zajeti ¢im
SirSi seznam zmoznosti, ki doloc¢ajo karizmati¢nega vodjo.

3.1.1 Karizma

Prva lastnost karizmatiénega vodje je prav gotovo karizma. Ce vodja nima karizme, seveda ne
more biti karizmati¢en vodja. Problem nastane, ko Zelimo opredeliti, kaj sploh je karizma kot
lastnost vodije. Karizma, kljub vsem danasnjim razlagam in pomenom, $§e zmeraj ostaja manjsa
neznanka. Da bi karizmo vseeno skusal kar se da opredeliti, Se mi zdi pomembno, da najprej
predstavim izvor in nekatere obstoje¢e opredelitve te besede.

Karizma je beseda grsko-latinskega izvora. V latin$¢ini beseda charisma pomeni (boZje) darilo,
iz gri¢ine kharisma pa milost, dobrota. Nadalje, Slovar tujk razlaga besedo kot izZarevanje
pozitivnih osebnostnih lastnosti in osebno izzarevanje, ki prepri¢a druge ljudi. Tako naj bi bil
karizmatiCen tisti, ki oCara; je prepricljiv. Karizmatik naj bi bil ¢lovek s posebnimi darovi, ki
koristijo skupnosti verujocih (Tavez, 2002, str. 552). Tudi Slovar slovenskega knjiznega jezika
karizmo predstavlja kot nekaj pozitivnega. Tako naj bi bila karizma nadnaravna sposobnost,
dana posamezniku zlasti v korist drugih (Bajec et al., 1975, str. 289). V obeh, navedenih
slovarjih, je pri razlagi besede zapisano rel., kar pomeni, da je beseda pogosto rabljena oziroma
povezana z religijo. Zanimalo me je, kak$no razlago besede karizma podaja Rimskokatoliska
Cerkev, ki je pri nas najbolj razSirjena. Tako Katekizem katoliske Cerkve, ki velja za
najpomembnejsi dokument Rimskokatoliske Cerkve, razlaga, da so karizme posebne milosti
Svetega Duha in pomenijo naklonjenost, zastonjski dar, uslugo. Prav tako poudarja, da se dajejo
ta razodetja Duha v korist vseh, na blagor ljudi in na potrebe sveta (Strukelj, 1993, str. 226, 261,
508).

Iz zgornjih opredelitev karizme lahko izpostavim dva vidika. Prvi pravi, da je karizma mo¢, da
njen vpliv pomeni nekaj pozitivnega in koristnega za ljudi in za druZzbo nasploh. Drugi vidik
predstavlja karizmo kot danost, kot nekaksSen dar, ki ga ima$§ oziroma nosi§ v sebi. Da karizma
predstavlja mo¢ in privlacnost, pisejo tudi raziskovalci, ki proucujejo lastnosti vodij organizacij.
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Izmed vrst moci oziroma vplivov, ki jih ima vodja, karizma predstavlja osnovo referencne moci.
Moc¢ osebne karizme je znak, da vodja poseduje referencno moc, to pomeni, da se zaposleni
poistovetijo z vodjo na podlagi njegove karizme (Gibson, Ivancevich & Donnelly, 1994, str.
371). Karizma je torej moc, ki pa je v rokah posameznikov in od njih je odvisno, kako jo bodo
izrabili. Kot Ze omenjeno so tako raziskave kot zgodovina pokazali, da karizma lahko vodi
posameznika v slabe namene, kar pomeni izgubo energije za doseganje nesmiselnih ciljev
(Smith, 2007, str. 19) ali celo negativna in nesprejemljiva dejanja, ki so na Skodo SirSe druzbe.

Drugo vprasSanje pri karizmi je, ali je karizma in z njo sposobnost karizmati¢nega vodenja dana
ali se jo je mogoce priuciti? Ce izhajamo iz prej omenjenih druzbenih razlag, je karizma nekaj,
kar ti je dano, podarjeno ali prirojeno. Je potemtakem tudi karizmati¢no vodenje, za katerega je
karizma potrebna, namenjeno samo izbrancem in se takinega na¢ina vodenja ne da priuéiti? Ze
kratko iskanje odgovora na to vprasanje s pomoc¢jo medmreZja ustvari nasprotno mnenje, saj
naslovi, kot so »Kako postati karizmati¢ni vodja, 10 poti kako postati bolj karizmati¢en, Kako
postati karizmatiCen govornik« in podobno, kar nagovarjajo k temu, da je lahko vsak
karizmaticni vodja. Seveda danes na medmrezju najdemo vse mogoce vsebine, zato sem
pogledal, kaj o tem vpraSanju pravi strokovna literatura.

Jasno znamenje, da se na vprasSanje, ali je zmoznost karizmati¢nega vodenja prirojena ali se jo da
priuciti, ne da zlahka odgovoriti je, da obstaja debata Ze o tem, ali se da vodenje samo nauciti, ali
se kot vodja rodis. Karizma ni edina pomembna znacilnost karizmati¢nega vodje, je pa verjetno
edina, ki naj bi se ne dala priuciti (Gibson et al., 1994, str. 439). Karizma in z njo povezana
misti¢nost naj bi bila tako v osnovi prirojena lastnost, ki pa jo je s pravilnim razumevanjem in
dojemanjem kasneje potrebno nadalje razvijati (Smith, 2007, str. 19). Medtem Mason (20044,
str. 20) pravi, da se karizme in karizmati¢nega vodenja lahko priu¢imo in ju razvijamo pri
vodilnih ljudeh v organizaciji. Pri tem moramo uporabiti naslednje Stiri korake:

e vodilne v organizaciji moramo osredoto¢iti na Stiri bistvene korake karizmati¢nega
vodenja, ki so: oblikovanje vizije, Sirjenje te vizije, ustvarjanje in ohranjanje zaupanja ter
simboliziranje vrednot organizacije. Vodje, ki napravijo te Stiri korake, ustvarijo duh
karizme,

e vodjem priskrbimo izobraZevanja o razlicnih psiholoskih pristopih. Pridobljena znanja v
povezavi z nekaterimi talenti odstranjujejo ovire pri njihovem delovanju in pospesujejo
sodelovanje v organizaciji,

e vodje izobrazimo v komunikacijskih metodah, ki razvijajo karizmo. Vodje so zaznani kot
karizmaticni, ker je njihov nastop bolj Zivahen oziroma navdihnjen od drugih vodij.
Vodja naj bi ustvarjal karizmo s poudarjenim premikanjem glave in telesa ob nastopih, z
bolj pogostim nasmehom, s pogostejsim rokovanjem ter s hitrej§im, a jasnim
govorjenjem,

e vodje moramo nauciti tehnik govorni$tva. Z u¢enjem javnega govorniStva naj bi prav
tako razvijali svojo karizmo.

V c¢lanku (Birchfield, 2000, str. 30-31) s pomenljivim naslovom »Ustvarjanje karizmaticnih

vodij« avtor prav tako pise, da je zmoznosti karizmati¢nega vodje mogoce razvijati. V raziskavi
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so karizmo raz¢lenili na dva dela: druzbeno obcutljivost in sposobnost prepri¢evanja. Na podlagi
teh dveh delov karizme naj bi bilo mogoce oblikovati individualni program izobrazevanja, S
katerim bi povedali mo¢ karizme posameznika. Ce teorijam o moznostih in naginih uéenja
karizmaticnega vodenja ne verjamemo, a v organizaciji vseeno zZelimo imeti takSne ljudi, lahko
kot alternativo temu uporabimo selektivno izbiranje vodij, ki imajo potencialne lastnosti
karizmati¢nega vodje (Hughes et al., 1999, str. 323). A tudi tu obstajata dve veliki omejitvi.
Prvi¢, da navkljub Stevilnim raziskavam, ki so bile opravljene na podro¢ju odkrivanja potrebnih
lastnosti za karizmati¢no vodenje, Se vedno o njih vemo premalo, da bi lahko dokonc¢no trdili,
katere so tiste potrebne in katere zadostne za takSen nacin vodenja. In drugi¢, izbirati potencialne
karizmati¢ne vodje je, ¢e ne Ze nemogocCe, pa vsaj zelo tezko, saj na to, ali bo nekdo kot vodja
karizmaticen, po nekaterih teorijah vplivajo zaposleni in njihov na¢in dojemanja vodje. Ali
drugace, naj bo kandidat $e tako skrbno izbran in priucen vseh lastnosti, ¢e ga zaposleni ne
zaznajo kot karizmati¢nega, potem ni karizmati¢en vodja.

3.1.2 Zmoznost oblikovanja vizije

Vizija oziroma zmoznost predstavljanja je ena klju¢nih zmoznosti vodje, tesno povezana s
karizmo. Nekatere Studije, ki so temeljile na proucevanju karizmati¢nih posameznikov, so vizijo
in karizmo smatrale kot enoten koncept. Navzkrizno povezanost obeh lahko vidimo tudi v tem,
da naj bi bila sposobnost razvijanja vizije prvi pogoj za karizmati¢nega vodjo, na drugi strani pa
naj bi vsak vizionarski vodja imel karizmo (Hwang, Khatri & Srinivas, 2005, str. 961).

Vizija se torej prepleta s karizmo in karizmatiénim vodenjem. Medtem, ko naj bi karizma
izvirala iz dobrih druzbenih spretnosti, vizija vkljucuje strokovno-analiticne sposobnosti
posameznika in obfutek za moznosti in pricakovanja v prihodnosti. Vizija se torej od karizme
razlikuje po tem, da temelji bolj na razumu, medtem ko je karizma bolj ¢ustveno osnovana. Pri
proucevanju karizme in vizije SO predpostavili, da sta to samostojni komponenti karizmati¢nega
vodenja in da vodja potrebuje obe, ¢e Zeli pri svojih zaposlenih dosec¢i zadovoljstvo in
ucinkovitost. Ta predpostavka se je izkazala za pravilno, torej imata karizma in vizija loCeni
osnovi. Vendar pa te dve klju¢ni tocki karizmati¢nega vodenja lahko raz¢lenimo na Stiri dele, ki
so med seboj tesno povezani. Tako karizmo razdelimo na druzbeno obcutljivost in sposobnost
prepriCevanja, vizijo pa na Strokovno-analiticne sposobnosti in v prihodnost usmerjeno
predstavljanje. Nasteti Stirje faktorji so med seboj moc¢no prepleteni in tako vpeti v karizmaticno
vodenje. Vizija se torej smatra kot samostojen element vodenja, a je hkrati poleg karizme klju¢ni
del karizmati¢nega vodenja, saj uspeSen vodja potrebuje oboje, ¢e Zeli pri svojih zaposlenih
doseci najvisjo stopnjo motiviranosti, uéinkovitost in zadovoljstva (Birchfield, 2000, str. 30-31).

3.1.3 Komunikacijske in govorniSke spretnosti

Ce imajo vodje sposobnost ustvarjanja vizije, jim komunikacijske in govorniske spretnosti
pomagajo podajati to vizijo med zaposlene. Komunikacijski proces je sestavljen iz kretenj,
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simbolov in govorniskih spretnosti. Odvija se na nivoju celotne organizacije, na nivoju skupine
ter na nivoju posameznika in ne pomeni samo suhoparnega podajanja pravih informacij, ampak
morajo te informacije doseci tudi prave ljudi ob pravem ¢asu, morajo biti razumljive, jasne in
pravilno ocenjene (Takala, 1997, str. 11).

Govorniske spretnosti, ki predstavljajo del komunikacije, so pomembne za karizmati¢nega
vodjo, saj zviSujejo Custveni nivo zaposlenih in jih navdihujejo, da prevzamejo vizijo vodje.
Karizmati¢ni vodje pri govoru pogosteje uporabljajo metafore, podobnosti, primere in zgodbe,
kot pa teorijo in suhoparne znanstvene razlage (Hughes et al., 1999, str. 300). Lahko recemo, da
karizmati¢ni vodje pri komunikaciji uporabljajo veliko orodij, s katerimi ciljajo predvsem na
Custva in obCutke zaposlenih. Izbrani komunikacijski model mora zato biti usmerjen v posteno in
enakovredno obravnavanje vseh v organizaciji, saj bi vsaka zloraba pomenila slabost oziroma
Skodo (Takala, 1997, str. 12).

3.1.4 Druge zmoznosti karizmati€énega vodje

Za karizmati¢nega vodjo je znacilno, da ima visoko samozaupanje. To pomeni, da redko dvomi
v lastna prepri¢anja, zmoznosti in dejanja, da je mo¢no preprican v svoje ideje in zamisli in ima
neomajno vero (DeCellas & Pfarrer, 2004, str. 69). Dve pomembni, v motivacijski teoriji Ze
omenjeni, zmoznosti karizmati¢nega vodje sta empatija, ki pomeni zmoznost vzivljanja vodje v
Custva zaposlenih in zmozZnost pooblas¢anja, kar pomeni da vodja zaupa svojim zaposlenim in
jim dodeljuje pomembne naloge (Choi, 2006, str. 27-28).

Pomembno vlogo pri karizmaticnem vodenju seveda igrajo vse vrste druzbenih in custvenih
spretnosti vodje. Kot moc¢no povezani s karizmaticnim vodenjem sta se izkazali predvsem
zmoznosti vodje za nadzorovanje druzbe in zmoZnosti izraZzanja Custev vodje (Groves, 2005,
str. 268). Zmoznosti nadzorovanja druzbe omogocajo posamezniku, da osebno vedenje prilagodi
tako, da to ustreza dani situaciji. Tak$ni vodje so obzirni, druzbeno prilagodljivi, samozavestni in
se odlikujejo po sposobnosti igranja pomembne vloge v druzbi (Groves, 2005, str. 258).
Zmoznosti izraZanja ¢ustev pa vodji pomagajo pri vzpostavljanju na zunaj sicer komaj opaznih, a
pomembnih Custvenih vezi z zaposlenimi in pri prenasanju ¢ustvenih sporo¢il, ki imajo vpliv na
razpolozenje zaposlenih (Groves, 2005, str. 259).

3.2 Vioga osebnih vrednot vodje pri karizmaticnem vodenju

Za vlogo karizmati¢nega vodje vedno stoji oseba, ki ima izoblikovane dologene vrednote. Ze
predstavljena Housova teorija karizmati¢nega vodenja sluZi kot teoreti¢na osnova za proucevanje
vloge osebnih vrednot vodje (Sosik, 2005, str. 222-223), ki jo predstavljam v tem poglavju.
Rezultati raziskave o vlogi osebnih vrednot vodje pri karizmati¢nem vodenju so pokazali, da je
sistem osebnih vrednot, ki je povezan z oziroma vpliva na karizmati¢no vodenje sestavljen iz
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(Sosik, 2005, str. 221): tradicionalnih vrednot, kolektivistiénih delovnih vrednot, samo-
transcendentnih vrednot in egoisti¢nih vrednot.

Tradicionalne vrednote odrazajo ohranitev skupinske ali narodne enotnosti, ponos, tradicijo,
zgodovino in vkljucujejo varnost druzine, varnost skupnosti, spoStovanje starSev in starejSih v
skupnosti, samodisciplino in zavraanje skuSnjav nasprotnikov in ¢lanov zunaj skupine. Drugi
del v sklopu vrednot predstavljajo kolektivisticne delovne vrednote. Gre za vrednote, ki
odrazajo prednosti za druzbo in delovno mesto, na katerem od drugih ¢lanov znotraj skupine
pri¢akujemo pomoc¢, sodelovanje in medsebojno odvisno delo. Prav tako se te vrednote kazejo z
pozrtvovalnostjo za interese skupine, prevzemanjem osebnega in organizacijskega tveganja v
korist skupine ter z izrazanjem zaupanja v sposobnost sodelovanja znotraj skupine. Tretjo
skupino vrednot predstavljajo samo-transcendentne vrednote. Te izhajajo iz nesebi¢nih
motivov, pomenijo premik pozornosti od samega sebe na pomo¢ drugim in prepoznavanje drugih
v povezavi s fizi€nim in duhovnim sistemom. Primeri taks$nih vrednot vkljucujejo nesebi€nost,
samozrtvovanje, sloznost z naravo in druzbeno pravi¢nost. Zadnjo skupino predstavljajo
vrednote, ki bi jih lahko oznacili kot egoisti¢ne oziroma sebi¢ne vrednote. Te vrednote so
bogastvo, materialno lastnistvo, denar, osebni uzitek in prizadevanje za vplivanje na druge. V
raziskavi so pod te vrednote uvrstili individualno prizadevanje uporabe vpliva na druge in
prevzemanje mesta oblasti in moci.

3.3 Slabosti karizmaticnega vodje

Nekateri vodje uporabijo svojo karizmo v dobrobit ljudi, ki jih vodijo, in v dobrobit druzbe, v
kateri zivijo. Obstaja pa tudi druga plat karizme in karizmati¢nega vodenja, ki kaze na to, da
nekateri svojo karizmo izrabljajo v lastne, sebi¢ne namene (Hughes et al., 1999, str. 294).
Pravijo, da nas zgodovina uci, in res nas u¢i tudi tega, da karizma ni bila vedno le dar namenjen
posamezniku v korist druzbe. Najbolj pogosto ime zgodovine, ki ga v tem kontekstu ponavadi
slisimo je Adolf Hitler. Hitler in njegov nacizem sta verjetno najbolj ocCiten primer
karizmaticnega vodenja, ki je prineslo slaba, ¢e ne kar pogubna dejanja za takratno druzbo.
Hitler naj bi svojo karizmo izrazal skozi svoj osebni znacaj, ideje in dejanja (Dobry, 2006, str.
170) in tako nase pritegnil mnozice, ki so mu sledile.

Karizma in karizmaticni vodje lahko predstavljajo nevarnosti oziroma slabosti tudi za
organizacijo. Prva velika slabost, ki jo lahko posedujejo karizmati¢ni vodje, je narcizem
oziroma zagledanost vase (Sankowsky, 1995, str. 64). Vodja je narcis, ¢e ima velik obcutek
pomembnosti, ¢e je obseden s fantazijami o neomejenem uspehu ali moci in ¢e je ekshibicionist,
kar pomeni, da ima izrazito teZznjo po izpostavljanju in uveljavljanju samega sebe. Veliko
slabosti se nanaSa na dejstvo, da je navkljub vsem idealom, ki jih lahko predstavlja karizmati¢ni
vodja, ta Se vedno le ena sama oseba. S tem v zvezi se lahko pojavijo doloceni problemi, kot so
na primer nerealna pri¢akovanja pri podajanju vizije, kjer lahko vodja med zaposlenimi ustvari
pricakovanja, Ki so v resnici nerealna oziroma nedosegljiva. Problemi nastanejo, ker vodja ne
uspe zadovoljiti ali uresniCiti teh pricakovanj in se tako vizija v celoti izjalovi. Vodja lahko s
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svojim jasnim in odlo¢nim ravnanjem spodbudi razlicne odzive zaposlenih. Zgodi se, da
posamezniki postanejo skrajno odvisni od vodje, kar se kasneje lahko razsiri in spremeni v
odvisnost celotne organizacije. Zaposleni postanejo neaktivni oziroma popolnoma pasivni, saj
ves &as samo CGakajo, da pridejo spodbude in navodila s strani vodje. Ce nekateri postanejo
odvisni, se na drugi strani lahko nekateri zaposleni pocutijo nezadovoljne in ves svoj Cas ter
energijo namesto za delo porabijo za nasprotovanje vodji in dokazovanje, da je takSen naéin
vodenja napacen. Tako nastane konflikt, ki posledicno vodi v zadusljivo podrejenost
zaposlenega. Problemi prav tako lahko nastanejo zaradi potrebe po ohranjanju ¢arobne moci
karizme. Ko karizmati¢ni vodja postane ujetnik lastnega pricakovanja in prepri¢anja, da bosta
misti¢nost in ¢arobnost, ki ju pogosto povezuje s karizmo, z nezmanj$ano intenzivnostjo vedno
delovali. Kot posledica tak$nega prepricanja se pojavi zmanjSana funkcionalnost vodje, kar lahko
povzro¢i zmanjSanje njegove kredibilnosti. V primeru, da se stvari ne odvijajo tako, kot jih je
predstavljal vodja, se lahko nekateri zaposleni pocutijo izdane s strani svojega vodje.
Razocaranje in jezo usmerijo vanj, ker je s tem neuspehom izdal njihovo zaupanje. Ena od
posledica prisotnosti mo¢nega karizmaticnega vodje na vrhu organizacije je tudi nekak$na
odvecna vloga niZjih nivojev managementa, saj ti izgubijo vso zmoznost delovanja. Njihove
odlo¢itve so za zaposlene nepomembne, ker ne prihajajo od samega karizmati¢nega vodje. Tako
ti managerji izgubijo motivacijo in njihovo delovanje postane zgolj pasivho posredovanje
sporocil karizmati¢nega vodje. Ko je proces vodenja skoncentriran okrog ene same osebe, je
sposobnost delovanja managementa omejena tako ¢asovno, kot tudi glede strokovnega znanja,
energije in interesa, ki ga ima ta posameznik. To je lahko danes problemati¢no zaradi hitrih in
Stevilnih sprememb (Nadler & Tushman, 1990, str. 84-85).

Da karizmati¢ni vodja lahko predstavlja veliko slabosti, so prav tako ugotovili v raziskavi, kjer
so proucevali vodje neprofitnih organizacij. Pomanjkljivosti vodij, ki so bili oznaceni kot
karizmati¢ni, so loc¢ili v dve skupini (Mason, 2004b, str. 26). Prvo predstavljajo dopolnilne
slabosti. Avtor sem uvrs¢a prevlado navduSenja nad stvarnostjo, kar pomeni, da se vodja
preve¢ posveca navdihovanju zaposlenih, pri takSnem zanosu, ki je sicer ucinkovit, pa na drugi
strani prezre nekatere osnovne naloge, ki jih mora organizacija izvajati. Odmik idealizirane
vizije od realnosti izhaja iz tega, da naj bi karizmati¢ni vodje imeli povecan obcutek za
prihodnjo usodo in bolj kot je ta idealistiCna, vecja je verjetnost izgube stika z realnim svetom, v
katerem se za dosego rezultatov borijo njihovi zaposleni. Prav tako, ve¢ja kot je navezanost
vodje na vizijo, manj je ta sposoben videti moznosti za drugane pristope pri razvoju
organizacije. Pri karizmati¢nih vodjih naj bi bilo zasledovanje napacnih ciljev bolj pogosto, kot
pri drugih vodjih. Nezavedanje osnov je naslednja slabost. Nekateri karizmati¢ni vodje Zzelijo
doseci cilje brez osnovnega znanja in spretnosti, ki so potrebne za vodenje. Tako v zelji po
dosezku precej tvegajo in hkrati zanemarjajo vse pravilne in Ze poznane metodicne pristope.
Preziranje potreb zaposlenih se dogaja, ko karizmati¢ni vodje zivijo v povsem svojem svetu,
kjer se navduSujejo nad idejami in jim samovoljno sledijo, pri tem pa pozabljajo na zaposlene in
njihove vsakdanje potrebe. Ko zaposleni obcutijo, da so njihove potrebe prezrte so razocarani,
kar vodi v njihovo neucinkovitost pri delu. Prenapeto, prenagljeno in preve¢ spodbujajoce
vedenje vodje izhaja iz dejstva, da karizmati¢ni vodje v¢asih Zivijo v preve¢ sanjskem svetu, v
katerem so njihove misli ves Cas obsipane z novimi vizijami po kreativnih spremembah in
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priloznostih. Na drugi strani zaposleni ne zmorejo dovolj hitro uresnievati in uvajati teh novih
idej v realnost. Vodje zelijo, da bi bile njihove ideje izvedene Cez no¢, Ceprav je zanje realno
potrebno precej ve¢ Casa. Vodje lahko v zelji po izpolnjevanju vseh njihovih predlogov izgubijo
nadzor in razsodnost, zaposleni pa so v mnozici vizij in priloZnosti primorani, da sami doloc¢ajo
prioritete in izbirajo resitve za optimalno izvedbo (Mason, 2004b, str. 26).

Zavracanje podpornih sistemov pomeni, da nekateri karizmati¢ni vodje vzamejo sistem in
strukturo njihove organizacije kot v vsej popolnosti izoblikovano. Tako pri zaposlovanju njihove
odlocitve temeljijo bolj na osebnem vtisu kot na kompetencah kandidatov. Prav tako se ne
posluzujejo sistematiénega razvoja zaposlenih v organizaciji. Naslednja slabost, zanikanje
lastnih omejitev, se zgodi, ko karizmati¢ni vodje v€asih pozabljajo dejstvo, da se ljudje
zdruzujejo v organizacije, da bi skupaj lazje, kot vsak posebej, dosegli dolocene cilje. Prav tako
nekateri karizmati¢ni vodje pozabljajo, da so, tako kot ostali, zaposleni v organizaciji, krvavi pod
koZo, da je tudi njihov dan dolg 24 ur, da tudi oni lahko komunicirajo samo z omejenim krogom
ljudi, da so lahko ob doloCenem ¢asu samo na enem kraju itd. V¢asih pozabljajo, pogosto pa teh
dejstev nocejo sprejeti in si priznati, da imajo tudi oni doloCene omejitve. Aroganca,
predrznost, domisljavost in nadutost so posledica preprianja karizmati¢nih vodij v svoj prav,
da ne vidijo oziroma nocejo videti in sliSati alternativ njihovemu razmi$ljanju in mnenju.
Pocutijo se nezmotljive in v tej njihovi zaslepljenosti v€asih pridejo tako dalec, da iz nje ni vec
resitve oziroma poti nazaj. Izgubijo vsako razsodnost in njihove odlocitve ter ravnanja postanejo
nerazumna in Skodljiva za vse. Karizmati¢nost vodij privlaci ljudi in njithove mo¢ne osebnosti je
tezko prezreti, a vseeno lastnosti, ki nekatere privla¢ijo lahko druge odbijajo. Posledica je tako
lahko odtujitev zaposlenih, ki pogosto predstavljajo klju¢ne kadre in so tako zaradi premo¢nega
vpliva vodje prisiljeni zapustiti organizacijo. Ceprav karizmatiéni vodje pogost uZivajo veliko
zaupanje, se to lahko, zaradi njihove o¢itne napake, v trenutku sesuje. Ce se na primer izkaze,
da je vodja udelezen v spolni, finan¢ni ali kakSen drug vecji Skandal, zaposleni v trenutku
izgubijo zaupanje vanj in se pocutijo izgubljene (Mason, 2004b, str. 27).

Drugo skupino predstavljajo dodatne slabosti, ki so, kot pravi avtor, izklju¢no posledica karizme
in ¢e karizme ne bi bilo, tudi te slabosti ne bi obstajale (Mason, 2004b, str. 27). Subjektivna
custvena privlacnost je posledica tega, da karizmaticno vodenje vkljuCuje Custveno vez med
vodjo in zaposlenimi. Tako so vsi vidiki organizacije vpeti v Custveno osnovan odnos. Za
organizacije je zato pomembno, da uravnavajo Custva z razumom. Ali drugace, glava in srce
hkrati sta nujno potrebna, ¢e organizacija zeli najti in obdrzati visoko sposobne zaposlene.
Karizmatiéni vodja zaradi svoje privla¢nosti ves ¢as drzi nadzor nad zaposlenimi. Ce v
organizaciji ne obstajajo doloCene norme in omejitve, ki bi nasprotovale takSnemu ravnanju,
lahko karizmati¢ni vodja uveljavlja nadzor nad zaposlenimi po svoji volji, kar lahko na dolgi rok
ponovno prinese probleme. Omejitev razvoja in uspeha se nanasa na to, da je v¢asih vodenje v
organizaciji lahko karizmatiéno samo dokler je zaposlenih dolofeno omejeno Stevilo. Ko
organizacija raste, se dostop do vodje zmanjSuje in ta nima vec stika z vsemi zaposlenimi. Vodja
oziroma oOrganizacija zato ponavadi razvije doloCene simbolicne nadomestke za prej$nje
neposredne stike, ki pa lahko imajo razli¢en, tudi Skodljiv, vpliv na zaposlene in organizacijo.
Preve¢ moci pomeni, da so karizmati¢ni vodje v svojem delovanju in vplivu izjemno mo¢ni, kar
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lahko tudi negativno vpliva na ostale zaposlene, saj s tem postanejo nekaksni odvisniki in so brez
poziva vodje nesposobni karkoli narediti. Tako ponovno govorimo o pasivnosti organizacije.
Nezmoznost vodenja ob pomanjkanju kriznih situacij se nanasa na povezavo karizmati¢nega
vodenja in Krizne situacije, v katerih so zaradi okolis¢in ponavadi bolj pomembna neformalna
kot formalna pravila, kar daje karizmati¢nim vodjem vecjo moc in vpliv. Ko je taksna situacija
mimo, se nekateri vodje ne znajdejo najbolje, saj ne morejo delovati na zelen nacin in za to
lahko, morda tudi nezavedno, povzro¢ajo nove in nove krizne situacije v organizaciji, kar prav
gotovo ni dobro za organizacijo samo.

3.4 Odpravijanje slabosti karizmaticnega vodje

Karizmati¢no vodenje torej ni vedno nekaj samo pozitivnega, zato bi bilo nespametno in celo
nevarno slediti vodji samo zato, ker je karizmaticen (Raelin, 2003, str. 47). Organizacije vodijo
najrazli¢nejsi vodje. Vsak stil vodenja ima razlicne znacilnosti in tudi slabosti, zato se morajo
ljudje v vsaki organizaciji zavedati odgovornosti razvoja kontrole in ravnoteZja moci vodje.
Seveda je to pri karizmaticnem vodji zaradi njegove privlacnosti Se toliko tezje, a zato toliko bolj
pomembno. Slabosti karizmati¢nega vodenja lahko posku$amo zmanjSati in preprecevati na
razlicne nacine. Prva moznost je postavitev neodvisne uprave. Organizacija s karizmaticnim
vodjem kot protiutez potrebuje mo¢no upravo, ki naj deluje ¢im bolj neodvisno in naj zaseda
vsaj enako pomemben polozaj v organizaciji kot vodja. Naslednji nacin predstavlja oblikovanje
skupine managerjev z mo¢jo delovanja. Potrebno je zbrati skupino managerjev, ki obravnava
dnevne operacije v organizaciji. Njihove nalogo so: upravljanje organizacije na podrog¢jih, kjer
vodji primanjkuje znanja, oblikovanjem nasledstvenega plana organizacije, oblikovanje
prioritetnega plana za vodjo, ugotoviti in zadovoljiti potrebe zaposlenih, ki jih vodja ne, in
poro¢anje 0 moznih negativnih tendencah karizmati¢nega vodje. Ostali nacini za zmanjSanje in
preprecevanje slabosti karizmati¢nega vodje so uporaba neformalnih, a uglednih svetovalcev,
ki bodo poskusali vodjo, medtem ko se izpostavlja s svojimi idejami, obdrzati na realnih tleh.
Sprejem usmerjevalnih kontrol, ki lahko koristijo, ko vodja skrene iz zastavljene smeri in
povzro¢i odklone v organizaciji. lzvajanje dvojnega vodenja, kar pomeni na zunanjem in
notranjem nivoju organizacije. Medtem, ko lahko karizmati¢ni vodja predstavlja organizacijo
navzven, se bolj rutinirani managerji posvecajo vodenju znotraj organizacije ter sklicevanje na

dolocena pravila, kot so ne primer eti¢ni kodeks, poslanstvo in uradne strategije organizacije
(Mason, 2004b, str. 27-28).

3.5 Vloga karizmati¢nega vodje in vodenja v organizaciji

Razli¢ne raziskave so pokazale, da je vloga karizmati¢nega vodenja v organizaciji pozitivno
povezana z njenim delovanjem (Takala, 2006, str. 19). Karizmati¢no vodenje ima pozitivni vpliv
na tri klju¢ne vidike delovanja organizacije. Tako povecuje managersko u¢inkovitost, pozitivno
vpliva na dodaten napor zaposlenih v organizaciji in prispeva k moc¢nejsi pripadnosti
zaposlenih organizaciji (Sosik, 2005, str. 233, 235).
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Bolj kot vpliv na zgornje tri vidike organizacijskega delovanja se mi zdi pomembna vloga
karizmati¢nega vodje pri organizacijskih spremembah, ki so danes klju¢ne za prilagajanje
organizacije na hitro se spreminjajoc¢e okolje. Za boljse razumevanje vloge karizmati¢nega vodje
pri teh spremembah je potrebno izpostaviti tri elemente vedenja vodje (Nadler & Tushman,
1990, str. 82-83). Prvi je njegova zmoznost predstavljanja, torej oblikovanje slike prihodnosti
oziroma zelenega prihodnjega stanja, s katerim se bodo lahko zaposleni poistovetili. Drugi
element predstavljata spodbujanje in energicno delovanje. Tu je glavna naloga vodje kazati
osebno navdusenje, izrazati osebno samozavest ter iskanje, spoznavanje in izraba uspeha. Tretji
element vedenja predstavlja usposabljanje, kar pomeni izrazanje osebne podpore, zmoZnost
vzivljanja v ¢ustva drugih in izraZanje zaupanja v ljudi. Ce torej predpostavljamo, da je vedenje
karizmaticnega vodja v skladu z zgoraj nastetimi elementi, lahko njegovo ravnanje in vlogo pri
spremembah strnemo v dve tocki (Nadler & Tushman, 1990, str. 82-83). Prvi¢, karizmati¢ni
vodja zaposlene v organizaciji navda s klju¢nimi psiholoskimi elementi v obliki odlo¢nosti,
zaupanja in navdiha. Drugi€, karizmati¢ni vodja sluzi kot mogocen in vpliven vzoréni primer,
katerega vedenje, ravnanje in osebna energija izkazujeta Zeleno in priCakovano organizacijsko
vedenje. Vedenje karizmaticnega vodje predpisuje merila, h katerim stremijo ostali zaposleni.
Skozi njegovo uspesSnost in privla¢nost ustvarja zelo osebno in zaupanja vredno povezavo s
celotno organizacijo in tako postaja nepretrgan vir energije, podoba, s katere visokimi standardi
se poistovetijo vsi ostali. Prikazana vloga karizmati¢nega vodje pri organizacijskih spremembah
je torej oCitna, vendar zaradi Ze opisanih omejitev, ki jih predstavlja karizmaticni vodja,
nezadostna za v celoti uspesno izpeljane spremembe.

3.6 Odgovornost in eticnost karizmaticnega vodje

Ko tako na eni strani obravnavamo pozitivno vlogo, ki jo ima karizmati¢ni vodja, se na drugi
strani sreCujemo z nevarnostmi in slabostmi, ki jih prinasa taksno vodenje. Kot ze receno, se
danes zavedamo Stevilnih slabosti takSnega vodenja in celo navajamo mozne ukrepe in resitve.
Pa z njimi lahko v popolnosti nadzorujemo karizmaticnega vodjo? Mislim, da nikogar ni mogoce
popolnoma nadzorovati, Se zlasti ne osebe s karizmo, saj ponovno iz zgodovine vemo, da je mo¢
in privlacnost takSne osebe v€asih lahko tako mocna, da se ji preprosto ni mo¢ upreti. Kako se
torej izogniti nevarnostim, ¢e nimamo popolnoma zanesljivega obrambnega mehanizma?
Verjetno je reSitev v zavedanju in pomenu odgovornega ravnanja vsakega karizmaticnega vodje
posebej. Na njih je najve¢ja in verjetno tudi najteZja naloga, zavedati se pomena karizme
oziroma moci, ki jo posedujejo in s katero privlacijo ljudi, in z njo ravnati odgovorno ter eticno
tako do organizacije in njenih ¢lanov kot tudi do SirSe druzbe.

Karizmati¢no vodenje dopusca veliko prostora za prepriCevanje in manipuliranje vodje z
zaposlenimi, zato je potrebno dati veliko pozornosti etiki vodenja. Odnos med vodjo in
zaposlenimi naj bi bil po naravi vzajemen in ¢eprav karizmati¢ni vodja uveljavlja svojo mo¢ nad
zaposlenimi, mora ta odnos imeti mo¢ tudi nad njim samim. Etika karizmaticnega vodje nam
govori, kako oziroma na kakSen na¢in naj vodja uporabi svojo mo¢. Tako so cilji in nacin
posredovanja teh glavni kriterij za ocenjevanje eti¢nosti vedenja karizmati¢nega vodje. Ljudje si
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zelijo pripadati organizaciji, katere delovanje je eti¢no in to je tisto, kar danes iScejo Stevilni
vodje. Eti¢no smiselno vodenje in pooblas¢anje zaposlenih je najbolj$i nacin ustvarjanja
zaupanja v organizaciji. Karizmaticno vodenje je zagotovo lahko posrednik dobrega
managementa v organizaciji, vendar to zahteva zavesten napor tako s strani vodje kot s strani
zaposlenih (Takala, 2006, str. 19).

Kaj pomeni eticno karizmaticno vodenje, katera so klju¢na delovanja in kak$ne so moralne
norme, je najlazje prikazati s primerjavo razlik med eticnimi in neeti¢nimi karizmati¢nimi vodji.
Za etitne karizmaticne vodje veljajo tisti, ki vkljuCijo upanje, sanje in navdih zaposlenih v
skupno vizijo. Taks$ni vodje razvijejo kreativno in hkrati kriticno razmisljanje v svojih
zaposlenih, pomagajo jim razvijati priloZnosti, sprejemajo tako pozitivne kot negativne odzive
svojih zaposlenih, cenijo njihovo sodelovanje, z njimi delijo informacije in imajo moralne
norme, ki poudarjajo skupni interes organizacije in druzbe. Za neeticne karizmati¢ne vodje
veljajo tisti, ki se zanimajo samo za zasledovanje lastne vizije, nadzorujejo in manipulirajo z
zaposlenimi, podpirajo, kar je dobro za njih osebno in ne za organizacijo kot celoto, in sledijo
moralnim normam, ki pospeSujejo njihov osebni interes (Howell & Avolio, 1992, str. 44).
Kljuéne tocke, v katerih se eti¢no karizmaticno vodenje lo¢i od neeti¢nega, so (Howell &
Avolio, 1992, str. 44-49):

e izvrSevanje moci,

e oblikovanje vizije,

e komunikacija z zaposlenimi,

e sprejemanje odzivov in povratnih informacij,

e razumsko spodbujanje zaposlenih,

e razvoj zaposlenih,

e moralne norme.

IzvrSevanje moci: Eti¢ni karizmati¢ni vodje uporabljajo svojo mo¢ v druzbeno konstruktivhne
namene, tako da sluzijo drugim. Resni¢no se zavedajo pomena sodelovanja v dobrobit
zaposlenih. Taksno vodenje poudarja sluzenje in delo pred prevlado, statusom ali ugledom.
Nasproti temu, neeti¢ni karizmati¢ni vodje izrabljajo svojo mo¢ v smeri prevlade in avtoritete, ki
sluzita njihovim lastnim interesom in manipulaciji z zaposlenimi. Mo¢ uporabljajo za osebno
korist in vpliv.

Oblikovanje vizije: Eti¢ni in neetiéni karizmati¢ni vodje se razlikujejo tudi po tem, kako
oblikujejo in podajajo svojo vizijo. Eti¢ni vodje izrazajo cilje, ki so usmerjeni v zaposlene.
Njihove vizije so konec koncev odziv na interese in zelje zaposlenih, ki tako aktivno sodelujejo,
razvijajo in $irijo naprej skupno vizijo. Medtem, ko eti¢ni karizmatiéni vodje razvijajo vizijo v
medsebojnem sodelovanju z zaposlenimi, neeti¢ni vodje izpeljejo vizije izklju€no znotraj sebe.
Prav tako postavljajo cilje, ki sluZijo in odgovarjajo njihovemu osebnemu urniku in so pogosto
na Skodo drugih. V dosti primerih so cilji, s strani vodje, zasledovani brez kakrSnihkoli vprasanj
ali pripomb zaposlenih.
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Komunikacija z zaposlenimi: Eti¢ni karizmati¢ni vodje neprestano gledajo na stali$¢a s kriticne
perspektive. Tak$ni vodje prisluhnejo idejam, potrebam, navdihom in Zeljam zaposlenih in nato,
skladno z njihovim dobro razvitim sistemom mnenj, odgovorijo nanje na primeren nacin. Prav
tako vodje izzovejo dvostransko komunikacijo, ¢eprav Se zmeraj dajejo jasen obcutek, kaj in kje
so pristojnosti vsakega posameznika. NeetiCni karizmati¢ni vodje seveda izvajajo enosmerno
komunikacijo, ki ne dopus¢a drugim niti razmisljati o predlogih in idejah.

Sprejemanje odzivov: Eti¢ni karizmati¢ni vodje so bolj realni pri ocenjevanju lastnih zmoznosti
in omejitev. Iz kritik se ucijo in se jih ne bojijo. To jim pomaga, da so odprti za nove predloge in
da dopustijo, da tudi drugi sodijo o njihovih predlogih. Neeti¢ni vodje imajo preve¢ napihnjen
obcutek svoje lastne pomembnosti, ki ga gojijo na pozornosti in ob¢udovanju s strani zaposlenih,
hkrati pa se izogibajo nasprotnih mnenj. Tak$ni vodje privabljajo predvsem podloZzne in
nekriti¢ne zaposlene.

Razumsko spodbujanje zaposlenih: Neeti¢ni karizmati¢ni vodje pri¢akujejo ali celo zahtevajo,
da so njihovi predlogi in odlo¢itve sprejete brez vprasanj. Medtem eti¢ni vodje spodbujajo
zaposlene, da na stvari gledajo iz razli¢nih zornih kotov, predvsem na inovativne nacine, ki Se
niso bili nikoli prej podani.

Razvoj zaposlenih: Eti¢ni in neeti¢ni karizmati¢ni vodje se posluzujejo tudi razli¢nih strategij za
razvoj zaposlenih. Neeti¢ni vodje so brez¢utni, ravnodus$ni in nedovzetni za potrebe zaposlenih,
eti¢ni vodje pa se osredoto¢ajo na razvoj zaposlenih, s katerim vzajemno dosegajo visji nivo
sposobnosti, motivacije in etike.

Moralne norme: Karizmati¢ni vodje razlikujejo Sirok seznam moralnih norm, ki vplivajo na
njihove odloéitve, kaj je prav ali narobe. Sledijo samovodenim nacelom, ki so lahko v¢asih v
nasprotju z mnenjem vecine. Taks$ni vodje se ne prepuscajo splosnim mnenjem, razen, ¢e SO ti v
skladu z njihovimi naceli. Zagovarjajo vizijo, ki navdihuje zaposlene, da izvrsujejo cilje, ki so
konstruktivni tako za organizacijo, kot za druzbo. Njihova vizija se bolj drzi nacela »delati, kar
je prav«, kot »delati prave stvari«. Skozi osebne vrednote se takSni vodje zavzemajo za
razvijanje moralnih nacel in norm ter vodenje svojih zaposlenih. Eti¢ni karizmati¢ni vodje
posedujejo tri kljuéne vrline: pogum, obCutek za postenost in pravico ter integriteto. Pogum
omogoca vodji, da prevzame odgovornost za tveganje in ko mislijo, da je nekaj narobe, to tudi
povedo. Obcutek za poStenost in pravico potrebujejo pri upoStevanju in spostovanju pravic
drugih, njihovih interesov in nacel. Mocna integriteta pa jim daje duhovno doslednost, ki deluje
v skladu z njihovimi vrednotami in naceli. Neeti¢ni karizmati¢ni vodje sledijo normam, Ce te
zadovoljujejo njihove neposredne interese. Imajo sposobnost ustvarjanja vtisa med zaposlenimi,
da tisto, kar po¢nejo, odgovarja nacelu opravljanja »pravih stvari«. Z uporabo Stevilnih razli¢nih
sposobnosti komuniciranja manipulirajo z zaposlenimi, da ti podprejo njihove osebne nacrte. V
Tabeli 7, na naslednji strani, prikazujem razlo¢evalne lastnosti med neeti¢nimi in eti¢nimi
karizmati¢nimi vodji.
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Tabela 7: Individualne razloc¢evalne lastnosti neeticnih in eticnih karizmaticnih vodij

Neeti¢ni karizmati€ni vodje Eti¢ni karizmati¢ni vodje
Uporaba moc¢i samo za osebno korist ali vpliv Uporaba mo¢i z namenom sluziti drugim
Podpora samo osebne vizije Usklajevanje vizije s potrebami zaposlenih
Obsojanje kriticnih in nasprotnih mnen; Upostevanje in u€enje iz kritik

Spodbujanje zaposlenih k neodvisnemu in

kriti€¢hemu razmisljanju, tudi o pogledih vodje

Enosmerna komunikacija Odprta, dvosmerna komunikacija

Treniranje, razvijanje in podpora zaposlenim;

Sirjenje spoznanj z ostalimi

Zana$anje na nepomembne moralne norme, ki Zana$anje na notranje, duhovne norme, ki

zadovoljujejo lastne interese zadovoljujejo organizacijski in druzbeni interes
Vir: Howell & Avolio, The ethics of charismatic leadership: submission or liberation?, 1992, str. 44.

Zahteva po sprejemanju odlocitev brez vprasanj

Neobdutljivost za potrebe zaposlenih

Kako torej biti ali postati ne samo karizmati¢ni temve¢ tudi etini karizmati¢ni vodja? Nekaj
osnovnih nasvetov, kako razvijati in doseCi eticno karizmati¢no vodenje, ki naj bi pomenilo
vodenje prihodnosti, je (Takala, 2006, str. 20): neposluzevanje manipulativnih govorov,
nezlorabljanje moci retorike, izogibanje temni plati karizme, neposluZevanje manipulativnih
komunikacijskih strategij, izogibanje nesorazmernega poloZzaja moc¢i in ustvarjanje vodenja, Ki
sluzi drugim. Nasveti, kako razvijati eti¢no karizmati¢no vodenje prihodnosti, se verjetno zdijo
povsem enostavni in celo samoumevni, vprasanje pa je, kako zahtevno je v praksi sledenje in
upoSstevanje na papirju tako preprostih navodil.

4 Empiric¢ni del

V empiri¢nem del diplomske naloge predstavljam lastno raziskavo na temo karizmati¢nega
vodenja. Raziskavo sem izvedel s pomocjo vpraSalnika, ki je osnovan na proucevani in v
prejSnjih poglavjih predstavljeni teoriji o karizmaticnem vodenju.

4.1 Namen raziskave

Namen raziskave je bil s pomo¢jo vprasalnika (Priloga 1) preveriti in raziskati doloc¢ena
dognanja in ugotovitve iz teoretitnih poglavij diplomskega dela. Raziskavo sem vsebinsko
razdelil na tri dele. S prvim delom ho¢em ugotoviti, kako ljudje obravnavajo karizmo in
karizmaticno vodenje, torej kaj si predstavljajo pod besedo karizma, ali karizma kot lastnost
vodje in karizmati¢no vodenje predstavljata nekaj pozitivnega ali negativnega ter ali sta bolj
prirojena ali priu¢ena. Z drugim delom raziskave ho¢em ugotoviti, kaksen pomen imajo
posamezne sestavine vodenja (vodja, zaposleni in situacijski dejavniki) za karizmati¢no vodenje
in kateri so najpomembnejSi vidiki posamezne sestavine. S tretjim delom raziskave hocem
ugotoviti, kako pomembno vlogo ima karizmati¢no vodenje in vodja pri dolocenih vidikih
delovanja organizacije in kak$na je odgovornosti karizmati¢nega vodje v organizaciji.
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4.2 Potek raziskave

4.2.1 Vprasalnik

Vprasalnik z naslovom Karizmati¢no vodenje (Priloga 1) je sestavljen iz dvanajst vsebinskih
vprasanj, razdeljenih v tri dele, ter treh demografskih vprasanj (spol, starost in status). Pri dveh
vsebinskih vprasanjih so vpraSani svoje mnenje izrazili tako, da so med podanimi odgovori
oznacili svojo izbiro. Pri ostalih desetih vsebinskih vprasanjih so vprasani svoje mnenje izrazali
na lestvici od ena do Sest. Glede na vrsto spremenljivke gre v dveh primerih za opisno
spremenljivko (1. in 5. vpraSanje), pri ostalih pa za diskretno Stevilsko spremenljivko. Glede na
mersko lestvico gre pri dveh vprasanjih, kjer je bilo potrebno izbirati med odgovori, za imensko
ali nominalno lestvico, pri vpraSanjih z lestvico od ena do Sest pa za intervalno mersko lestvico.
Pri demografiji spol in status predstavljata opisno spremenljivko z imensko mersko lestvico,
starost pa zvezno Stevilsko spremenljivko z razmernostno lestvico (Kosmelj, Rovan, 1997, str.
15-24).

Testiranje vprasalnika je potekalo s pomocjo dveh Studentov. Po prvem preizkusu se je izkazalo,
da je vprasSalnik nekoliko predolg in da nekatera vprasanja niso popolnoma razumljiva. Tako sem
vprasalnik skrajsal ter nekatera vprasanja in mozne odgovore poenostavil, a pri tem pazil, da sem
Se vedno ohranil enak vsebinski pomen, S3j ta izhaja iz teoreticnega dela diplome. Skozi drug
preizkus se je pokazalo, da je vprasalnik ustrezen za nadaljnjo obdelavo in tako sem v
naslednjem koraku oblikoval vprasalnik na spletu (http://www.esurveyspro.com).

4.2.2 Nacin zbiranja podatkov

Zbiranje podatkov za raziskavo je potekalo v Casu od 28.4.2008 do 8.5.2008. S pomocjo
elektronske poste sem na 80 elektronskih naslovov poslal sporocilo s proSnjo za sodelovanje v
raziskavi. Na mojo pros$njo so nekateri sporocilo poslali e na druge, nove elektronske naslove.
Samo elektronsko sporocilo je vsebovalo tudi neposredno povezavo na spletno stran, kjer je bil
za izpolnjevanje na voljo spletni vprasalnik. Vse, kar je bilo potrebno narediti anketirancem, je
bilo izpolniti vprasalnik in ob zakljucku pritisniti Koncaj, kar je pomenilo, da so se njihovi
odgovori takoj neposredno shranili v bazo ze izpolnjenih vprasalnikov, do katere sem imel, z
geslom, dostop le jaz. S tem sem izpolnjeval obvezo, ki sem jo dal v uvodu vprasalnika, da bodo
rezultati vprasalnika namenjeni zgolj v raziskovalne namene moje diplomske naloge. Zbral sem
160 vprasalnikov, od Katerih jih je bilo 43 nepopolnih ali neustreznih. Tako sem v analizo
raziskave vkljucil 117 vprasalnikov.

4.2.3 Znacilnost vzorca

Populacijo predstavljajo polnoletne osebe, ki delajo ali so kdaj delale in so oziroma so bile tako

izpostavljene odnosu vodja-zaposleni. Ker je opazovanje celotne populacije prakti¢éno

neizvedljivo, raziskava temelji na vzor¢nem opazovanju. Glede na to, da gre za vzorcno
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opazovanje, sem lastnosti vzorca analiziral z vzorénimi ocenami parametrov. Pri vpraSanjih, kjer
je bilo potrebno izbiro oznaciti med danimi odgovori (1. in 5. vprasanje), sem v analizo vkljucil
dva parametra, Stevilo enot in delez enot. Pri vpraSanjih z intervalno mersko lestvico pa sem za
analizo odgovorov uporabil aritmeti¢no sredino in standardni odklon.

Vprasani so morali v raziskavi odgovoriti na tri demografska vprasanja. Glede spolne strukture
je bilo od 117 oseb 62 moskih, kar predstavlja 53 odstotkov vzorca in 55 Zensk, kar predstavlja
47 odstotni delez vzorca. Povpreéna starost osebe, ki je bila vklju¢ena v analizo, je bila priblizno
30 let (29,8), najnizja 21 let in najvisja 64 let. Glede na status je bilo 59 Studentov (50,4%) in 58
(49,6%) zaposlenih. Spolna struktura vzorca je prikazana na Sliki 5, statusna pa na Sliki 6.

Slika 5: Spolna struktura vzorca Slika 6: Statusna struktura vzorca

Vir: Rezultati raziskave. Vir: Rezultati raziskave.

4.3 Rezultati in interpretacija raziskave

4.3.1 Karizma in karizmatiéno vodenje

S prvim vprasanjem sem zelel ugotoviti, kaj ljudem pomeni karizma oziroma kaj si pod to
besedo predstavljajo. Na izbiro so imeli enajst odgovorov, ki sem jih izbral iz teoretiCnega dela
diplome, hkrati pa so imeli moznost izbrati odgovor drugo, Kjer so lahko vpisali svoj lasten
odgovor. Oznaciti je bilo mo¢ ve¢ odgovorov. Rezultati so prikazani v Tabeli 8.

Tabela 8: Kaj je karizma?

Mozni odgovori Stevilo odgovorov (x) Delez vprasanih (x/117)
Izzarevanje pozitivnih osebnostnih lastnosti 81 69,2%
Sposobnost oCarati druge 77 65,8%
Zmoznost vplivanja 73 62,3%
Zmoznost prepricevanja 64 54,7%
Mo¢ 33 28,2%
Privlacnost 32 27,3%
Zmoznost manipuliranja 31 26,5%
Dobrota 12 10,2%
Nadnaravna sposobnost 12 10,2%
Milost 6 5,1%
Zmoznost izkoris€anja 5 4,2%
Drugo 6 5,1%

Vir: Rezultati raziskave.
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Vprasani karizmo najveckrat povezujejo z izzarevanjem pozitivnih osebnostnih lastnosti. Poleg
tega jih ve¢ kot polovica meni, da karizma pomeni sposobnost oc¢arati druge, zmoznost vplivanja
in zmoznost prepriCevanja. Dobra Cetrtina vpraSanih meni, da karizma pomeni tudi zmoZnost
manipuliranja, deset in manj odstotkov vprasanih pa karizmo povezuje z dobroto, nadnaravno
sposobnostjo, milostjo in zmoznostjo izkoris¢anja. Sest vprasanih je navedlo tudi svoj odgovor
in sicer, da karizma pomeni: "Cutiti" ¢loveka, mo¢na energija, sposobnost vodenja, notranja
integriteta, izZarevanje notranje energije, ki pritegne druge ter samozavest in prezenca. To, da je
karizma izzarevanje pozitivnih lastnosti, sposobnost ocarati druge, zmoznost vplivanja in
zmoznost prepri¢evanja se vsekakor sklada s teorijo, kjer pa je sicer karizma najpogosteje
predstavljena kot mo¢ oziroma posedovanje moc¢i. V raziskavi je manj kot tretjina vprasanih
oznacila karizmo kot moc¢. Razlog, da ta odstotek ni vecji, vidim v tem, da ima sama beseda mo¢
morda lahko nekoliko negativno konotacijo, medtem ko karizma predstavlja nekaj pozitivnega (v
nadaljevanju).

Z drugim vprasanjem sem Zelel ugotoviti, ali karizma kot lastnost vodje ter karizmaticno vodenje
Vv organizaciji pomenita oziroma predstavljata nekaj pozitivnega ali nekaj negativnega.
VpraSani so svoje mnenje oznacili na lestvici od ena, kar je pomenilo negativna/o, do Sest, kar je
pomenilo pozitivna/o. Rezultati so prikazani v Tabeli 9.

Tabela 9: Pozitivnost ali negativnost karizme in karizmaticnega vodenja

Ocenjevani kriterij (1-negativna/o...6-pozitivha/o) Aritmeti¢na sredina Standardni odklon
Karizma je kot lastnost vodje 5,41 0,84
Karizmati¢no vodenje je za organizacijo 5,02 1,04

Vir: Rezultati raziskave.

Povprecna ocena (aritmeticna sredina) je v primeru karizme znaSala 5,41, pri karizmati¢nem
vodenju 5,02. 1z rezultatov je torej razvidno, da tako karizma kot lastnost posameznika, kot tudi
karizmati¢no vodenje v organizaciji predstavljata nekaj pozitivnega, torej zazelenega, hotenega.
Manjsi standardni odklon pri karizmi (0,84) pomeni, da so bili vpraSani pri ocenjevanju bolj
enotni, kot v primeru karizmati¢nega vodenja (1,04).

S tretjim vpraSanjem sem ugotavljal, ali sta karizma kot lastnost vodje in zmoZnost
karizmati¢nega vodenja prirojena ali priu¢ena. Vprasani so svoje mnenje oznacili na lestvici od
ena, kar je pomenilo prirojena, do Sest, kar je pomenilo priuc¢ena. Rezultati so prikazani v Tabeli
10.

Tabela 10: Prirojenost ali priucenost karizme in zmoznosti karizmaticnega vodenja

Ocenjevani kriterij (1-prirojena...6-priucena) Aritmeti¢na sredina Standardni odklon
Karizma kot lastnost vodje je 2,45 1,28
Zmoznost karizmati¢nega vodenja je 3,11 1,25

Vir: Rezultati raziskave.

Povpre¢na ocena je v primeru karizme znaSala 2,45, pri karizmati¢nem vodenju pa 3,11. Iz
pridobljenih rezultatov sledi, da je karizma kot lastnost vodje bolj prirojena kot priucena.
Razlago, da rezultat pri karizmi ni morda bolj v prid prirojenosti, vidim v povezavi s prvim
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vprasanjem o »znalilnostih« karizme. Menim, da so nekateri vprasani ocenili, da se je
posameznih »znacilnosti« karizme v doloc¢eni meri mogoce priuciti in so tako sklepali tudi za
karizmo samo. Tudi pri zmoznosti karizmati¢nega vodenja se ocena nagiba bolj v prid
prirojenosti kot priuc¢enosti. Razlago za ta rezultat vidim v tem, da so vprasani na podlagi
karizme, kot temelja karizmati¢nega vodenja, tudi zmozZnost vodenja ocenili kot bolj prirojeno
kot priuc¢eno. Vseeno je rezultat 3,11 relativno blizu srednje mozne vrednosti (3,5), zato bi lahko
rekel, da so za zmoznosti karizmati¢nega vodenja potrebne dolocene prirojene lastnosti, po drugi
strani pa se je mo¢ taksSnega nacina vodenja vV doloc¢eni meri tudi priuciti.

4.3.2 Pomen sestavin karizmatiénega vodenja

S Cetrtim vpraSanjem sem Zelel ugotoviti, ali vodja za svoje zaposlen predstavlja zgled ali ne.
Vprasani so svoje mnenje oznaéili na lestvici od ena, kar je pomenilo, da ni zgled, do Sest, kar je
pomenilo, da je popoln zgled. Rezultati so prikazani v Tabeli 11.

Tabela 11: Zgled karizmaticnega vodje

Ocenjevani kriterij (1-ni zgled...6-je popoln zgled) Aritmeti¢na sredina Standardni odklon

Za zaposlene karizmati¢en vodja 4,76 0,95

Vir: Rezultati raziskave.

Povpre¢na ocena 4,76 govori v prid temu, da je karizmati¢en vodja za svoje zaposlen pomemben
zgled. Podrobnejsi rezultati (glej Prilogo 2) razkrivajo, da sicer le dobra petina vprasanih meni,
da je karizmati¢ni vodja popoln zgled (ocena 6), kar se sklada s teorijo, ki pravi, da je takSen
vodja navkljub vsem svojim zmoznostim samo ¢lovek, ki premore tudi napake in slabosti, in
tako ni in ne more biti vedno v vsem popoln zgled.

Pri petem vprasanju sem zelel ugotoviti, katera od treh sestavin karizmati¢nega vodenja (vodja,
zaposleni ali situacijski dejavniki) je najpogosteje razlog, da se karizmati¢no vodenje pojavi v
organizaciji. Od treh moznih odgovorov so vprasani lahko oznadili samo enega. Rezultati so
prikazani v Tabeli 12.

Tabela 12: Razlog za pojavijanje karizmaticnega vodenja v organizaciji

Karizmati¢no vodenje se v organizaciji pojavi zaradi... Stevilo odgovorov o dgg\l/%zr ov
dolo€enih zmoznosti, lastnosti, spretnosti in znacilnosti vodje 84 71,79%
doloCene, na primer krizne, situacije 5 4,27%
odnosa med vodjo in zaposlenimi ter njihovega dojemanja vodje 28 23,93%
Skupaj 117 100%

Vir: Rezultati raziskave.

Najve¢ vprasanih meni, da se karizmatino vodenje v organizaciji pojavi zaradi dolocenih
zmoznosti, lastnosti, spretnosti in znacilnosti vodje. Vodja naj bi bil torej najbolj pogosto vzrok
za to, da se Vv organizaciji pojavi karizmati¢no vodenje. Slaba Cetrtina vprasanih meni, da se
takSen nain vodenja vzpostavi zaradi odnosa med vodjo in zaposlenimi ter nadina, kako
zaposleni dojemajo svojega vodjo. Manj kot 5% vpraSanih meni, da je za pojav karizmati¢nega
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vodenja v prvi vrsti odlo¢ilna doloCena situacija oziroma okolis¢ina. Rezultati so v skladu s
teoreticnimi spoznanji, saj vodja med tremi sestavinami karizmatiénega vodenja najveckrat
zaseda vodilno mesto in najpogosteje predstavlja izhodis¢e za proucevanje Ssamega
karizmati¢nega vodenja.

Sesto vpraSanje v raziskavi je bilo namenjeno ugotavljanju pomembnosti uporabe posamezne
vrste moci vodje pri karizmaticnem vodenju. VpraSani so pomembnost ocenjevali na lestvici od
ena, kar je pomenilo, da uporaba dolo¢ene vrste mo¢i ni pomembna, do Sest, kar je pomenilo, da
je uporaba vrste mo¢i vodje zelo pomembna za samo karizmaticno vodenje. Rezultati so
prikazani v Tabeli 13.

Tabela 13: Uporaba posamezne vrste moci vodje

" . . Aritmeti¢na Standardni
Vrsta mo¢i vodje (1-ni pomembna...6-zelo pomembna) sredina odklon
Ekspertna moc (izhaja iz strokovnega znanja vodje) 4,73 1,36
Referenéna moc (izhaja iz identifikacije zaposlenih z vodjo) 4,59 1,27
Mo¢& nagrajevanja (izhaja iz moznosti hagrajevanja zaposlenih) 3,86 1,47
Legitimna moc¢ (izhaja iz uradnega polozaja vodje) 3,47 1,46
Mo¢ pritiska (izhaja iz moznosti kaznovanja zaposlenih) 2,60 1,25

Vir: Rezultati raziskave.

VpraSani menijo, da je za karizmati¢nega vodjo najpomembnejSa uporaba ekspertne moci (4,73),
prav tako pa so visoko ocenili tudi referenéno moc¢ (4,59). Kot najmanj pomembno vrsto moci
vprasani smatrajo mo¢ pritiska. Najbolj enotno so vpraSani ocenili mo¢ pritiska ter referenc¢no
mo¢. Ce dobljene rezultate povezem s teoretiénimi spoznanji, lahko redem, da sta ekspertna in
referenéna moc res tisti, ki sta za karizmaticno vodenje najbolj pomembni, vcasih referencna
celo bolj kot ekspertna. Kot pomembno so vprasani oznacili tudi mo¢ nagrajevanja, vendar
pomembnost ni tako izrazita kot pri referencni in ekspertni moci. Strokovno znanje in
identifikacija z vodjo sta tako pomembnejsi orodji vodje od njegove moznosti, da zaposlene
nagradi. Legitimna mo¢ ni zelo pomembna, a hkrati ne nepomembna, saj uradni polozaj vodji
vedno daje mozZnost uporabe te vrste moci. Za karizmati¢no vodenje je, v skladu s teorijo,
najmanj pomembna uporaba moci pritiska, saj ta izhaja iz moznosti kaznovanja zaposlenih, c¢esar
pa naj se karizmati¢ni vodje ne bi posluzevali pogosto. Vseeno vrednost 2,6 ni zanemarljiva.

S sedmim vpraSanjem sem Zelel ugotoviti, kako pomembne so za karizmatino vodenje
posamezne zmoZnosti karizmati¢nega vodje. VpraSani so pomembnost posamezne zmoznosti
ocenjevali na lestvici od ena (ni pomembna) do Sest (zelo pomembna). Rezultati so prikazani v
Tabeli 14 na naslednji strani.
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Tabela 14: Pomembnost zmoznosti karizmaticnega vodje

(1_§in;)%zr:g§tl)(r?;_z_rgit'e?g%%?n\;?{)en a) Aritmeti¢na sredina Standardni odklon
ZmozZnost komuniciranja oziroma podajanja vizije 5,62 0,58
Komunikacijske in govorniske spretnosti 5,56 0,76
Samozaupanje vodje 5,45 0,77
ZmozZnost oblikovanja vizije 5,27 0,91
Zmoznost vzivljanja v éustva drugih (empatija) 4,68 1,08
Obzirnost in druzbena prilagodljivost 4,66 1,17
Zmoznost izraZanja Custev 4,27 1,27
Zmoznost pooblas€anja 4,14 1,28

Vir: Rezultati raziskave.

Za najpomembnejSo zmoznost karizmaticnega vodje so vprasani ocenili zmoznost komuniciranja
oziroma podajanje vizije; tu so bili ocene tudi najbolj enotne. Prav tako so vprasani zelo visoko
ocenili pomembnost komunikacijskih in govorniSkih spretnosti, samozaupanje vodje in
zmoznost oblikovanja vizije. Od podanih zmoZnosti vodje so vpraSani najniZje ocenili zmoznost
pooblas¢anja, Kjer so bile ocene tudi najmanj enotne. Glede na rezultate lahko reCem, da so vse
podane, iz teorije vzete, zmoznosti karizmati¢nega vodje relativno pomembne za uéinkovito
karizmati¢no vodenje, Se posebej vse tiste v povezavi z vizijo in komunikacijskimi spretnostmi.

Z osmim vpraSanjem sem ugotavljal pomembnost doloc¢enih znadilnosti zaposlenih za
karizmati¢no vodenje. VpraSani so pomembnost ocenjevali na lestvici od ena (ni pomembna) do

Sest (zelo pomembna). Rezultati so prikazani v Tabeli 15.

Tabela 15: Pomembnost znacilnosti zaposlenih

" . . Aritmeti¢na Standardni
Znacilnost zaposlenih (1-ni pomembna...6-zelo pomembna) sredina odkion
Identifikacija z vodjo in njegovo vizijo 4,76 1,14
Obcutek zaposlenih, da so usposobljeni in sposobni za svoje delo 4,64 1,32
Spontana oziroma prostovoljna podreditev vodji 3,85 1,38
Visoka Custvena obcutljivost zaposlenih 3,55 1,27

Vir: Rezultati raziskave

Vprasani so kot najpomembnejSo od Stirih znacilnosti zaposlenih ocenili identifikacijo z vodjo in
njegovo vizijo, prav tako so visoko ocenili pomembnost ob¢utka zaposlenih, da so usposobljeni
in sposobni za svoje delo. Tudi preostali dve znacilnosti sta bili ocenjeni kot pomembni, ¢eprav
je visoka Custvena obcutljivost zaposlenih ze precej blizu srednje mozne ocene. Lahko torej
reCem, da SO omenjene, iz teorije izpeljane, znadilnosti zaposlenih pomembne za samo
karizmati¢no vodenje.

V deveti tocki vprasalnika sem ugotavljal, kako pomembni so za pojavljanje in ucinkovitost
karizmati¢nega vodenja doloc¢eni situacijski dejavniki. Vprasani so pomembnost posameznega
dejavnika ocenili na lestvici od ena (ni pomemben) do Sest (zelo pomemben). Rezultati so
prikazani v Tabeli 16 na naslednji strani.

38




Tabela 16: Pomembnost situacijskih dejavnikov

. G . Aritmeti¢na Standardni
Situacijski dejavnik (1-ni pomemben...6-zelo pomemben) sredina odklon
PriloZnosti za spremembe v okolju 4,76 1,04
Dinami€no organizacijsko okolje 4,53 1,18
Prilagodljiva organizacijska kultura 4,25 1,19
Novi vodja nasledi nekarizmati¢nega vodjo 4,21 1,51
Skladnost organizacijskih ciljev s prevladujo€imi druzbenimi vrednotami 4,04 1,24
Nemirno oziroma krizno okolje 3,87 1,48
Tezka dolocljivost organizacijskih ciljev 3,74 1,41
Nejasnost nacina izvrevanja ciljev organizacije 3,67 1,38

Vir: Rezultati raziskave.

Tudi pri tem vprasanju vsi ponujeni odgovori, torej situacijski dejavniki, izhajajo iz teoreticnega
dela diplomske naloge. Kot najpomembnejSa dejavnika so vprasani ocenili priloznost za
spremembe v okolju in dinami¢no organizacijsko okolje, kar pravzaprav ustreza danasnjemu
nemirnemu poslovnemu okolju. Zanimivo je tudi, da ¢eprav skoraj nih¢e izmed vprasanih pri
petem vprasanju (pojavljanje karizmati¢nega vodenja v organizaciji) v ospredje ni postavljal
pomembnosti situacijskih dejavnikov, so bili tukaj vsi podani dejavniki ocenjeni kot pomembni,
kar kaze na to, da ja pri samem karizmaticnem vodenju potrebno upostevati tudi to sestavino
vodenja. Na to kazejo tudi rezultati naslednjega vprasanja.

Deseto vpraSanje je podobno petemu vprasanju oziroma se nanj navezuje. Pri petem sem zelel
ugotoviti, katera sestavina vodenja je najpogostejsi vzrok za to, da se karizmati¢no vodenja v
organizaciji pojavi, in vprasani so lahko izbrali le eno treh sestavin. Pri desetem vprasanju pa so
vprasani ocenjevali pomembnost vsakega izmed treh dejavnikov karizmaticnega vodenja. Na
intervalni lestvici je ocena ena pomenila, da ta sestavina za karizmati¢no vodenje ni pomembna,
ocena Sest pa, da je zelo pomembna. Rezultati so prikazani v Tabeli 17.

Tabela 17: Pomembnost posamezne sestavine za karizmaticno vodenje

. . Ly . . Aritmeticna Standardni
Sestavina karizmati¢nega vodenja (1-ni pomembna...6-zelo pomembna) sredina odklon
Vodja 5,30 0,98
Zaposleni 4,49 1,13
Situacijski dejavniki 4,22 1,20

Vir: Rezultati raziskave.

Rezultati so tudi tu na prvo mesto postavili pomembnost vodje, nato zaposlenih in na koncu
situacijskih dejavnikov. Pri teh odgovorih se je ponovno pokazalo, da kljub temu, da je vodja
ocitno najpomembnejsa sestavina karizmaticnega vodenja, na samo vodenje pomembno vplivajo
tudi zaposleni in situacijski dejavnik oziroma okolis¢ine, kar je skladno s prej$njim, devetim
vprasanjem.
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4.3.3 Vloga karizmatiénega vodenja in odgovornost karizmati¢nega vodje
Pri enajstem vprasanju so vprasani na lestvici od ena (nepomembna) do Sest (zelo pomembna)
ocenjevali pomembnost vloge karizmaticnega vodenja pri Stirih kljuénih organizacijskih

kriterijih. Rezultati so prikazani v Tabeli 18.

Tabela 18: Pomembnost vioge karizmaticnega vodenja v organizaciji

. . L Aritmeti¢na Standardni
Vloga karizmati¢nega vodenja pri (1-nepomembna...6-zelo pomembna) sredina odklon
pripadnosti zaposlenih organizaciji 5,17 0,93
dodatnem naporu zaposlenih 5,04 1,00
organizacijskih spremembah 4,81 0,94
managerski u€inkovitost 4,76 1,20

Vir: Rezultati raziskave.

VpraSani menijo, da ima od podanih S§tirih kriterijev karizmaticno vodenje najpomembnejSo
vlogo pri pripadnosti zaposlenih organizaciji, najmanjso pa pri managerski u¢inkovitosti. V
skladu s teorijo tudi te visoke ocene kazejo, da ima karizmaticno vodenje pomemben vpliv na
vse $tiri opredeljene kriterije.

Pri dvanajstem vprasanju me je zanimalo, kaks$na je odgovornost vodje pri posameznih nalogah
V organizaciji. Vprasani so na lestvici od ena (zelo majhna odgovornost) do Sest (zelo velika

odgovornost) ocenjevali sedem nalog vodje. Rezultati so prikazani v Tabeli 19.

Tabela 19: Odgovornost karizmaticnega vodje v organizaciji

Odgovornost karizmati¢nega vodje v organizaciji pri Aritmeti¢na Standardni
(1-zelo majhna odgovornost...6-zelo velika odgovornost) sredina odklon
spodbujanju zaposlenih 5,47 0,76
komunikaciji z zaposlenimi 5,47 0,82
oblikovanju vizije 5,16 0,90
sprejemanju odzivov in povratnih informacij zaposlenih 4,93 1,14
razvoju zaposlenih 4,86 1,05
razvoju moralnih norm 4,83 1,05
izvrSevanju moci 4,57 1,15

Vir: Rezultati raziskave.

Glede na rezultate je najve¢ja odgovornost karizmati¢nih vodij v organizaciji pri spodbujanju
zaposlenih in komunikaciji z zaposlenimi, medtem ko so med podanimi moZnost vpraSani
najnizje ocenili odgovornost vodje pri izvrS§evanju mo¢i. Relativno visoke ocene pri vseh nastetih
nalogah vodje o¢itno kazejo na to, da ima karizmati¢ni vodja v organizaciji ne samo pomembno,
temvec na Stevilnih najrazli¢nejSih podrocjih tudi zelo odgovorno vlogo.
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Sklep

Danes je svet, v katerem zivimo hitrejsi, ali bolje receno hitreje se spreminjajo¢, kot kdajkoli
prej. Posledi¢no seveda vse bolj nepredvidljiv. Kljub temu, da si danasnja druzba Zeli in deluje v
smeri ¢im boljSega oziroma toc¢nejSega predvidevanja prihodnjih dogodkov, se zdi kot da nas
vedno vec stvari in dogodkov preseneti. Hitro spreminjanje in nepredvidljivost sta torej danes
dejstvi. Dejstvi, ki ju morajo upostevati vsi, ki danes proucujejo in pisejo o vodenju in vodjih v
sodobnem poslovnem svetu. Sodobna vloga vodenja od vodje zahteva premisljeno bojevitost,
modrost, gledanje na stvari na drugacen, ponavadi neobicajen ali celo ¢uden naéin, strateSko
komuniciranje, vztrajno iskanje poti, empatijo, zmoZznost pooblas€anja, navdihovanje in
sposStovanje ljudi. Vse nasteto pa je v tesni povezavi s karizmati¢nim nac¢inom vodenja.

Z diplomsko nalogo sem dosegel zastavljen namen, ki je bil na osnovi teorije ter empiri¢nih
izsledkov prouciti in ugotoviti, kaj je karizmati¢no vodenje, kako pomembna je posamezna
sestavina karizmati¢nega vodenja, kaj jo doloca in kak$no vlogo ima Vv celotnem procesu ter
kaksna je vloga karizmaticnega vodenja in vodje v danasnjem poslovnem svetu.

Ce sta bila karizma in karizmati¢no vodenje neko¢ prou¢evana predvsem na primerih politikov,
vojskovodij in verskih voditeljev, se je v zadnjih tridesetih letih temu pridruzilo prouéevanje
karizmati¢nega vodenja in karizmati¢nih vodij v organizacijah. Konec osemdesetih let prejSnjega
stoletja je vse moc¢nejSa konkurenca na trgu vodila v proces odkrivanja novih na¢inov vodenja v
managementu. Med Stevilnimi novimi oblikami ja svoje pomembno mesto naSlo tudi
karizmaticno vodenje. Osnova sodobnih teorij karizmaticnega vodenja izhaja iz nekaterih
predhodnih proucevanj, od katerih velja izpostaviti predvsem raziskovanja sociologa Maxa
Webra iz zacetka prejSnjega stoletja. Bil je prvi, Ki je izpostavil tri vidike procesa karizmati¢nega
vodenja: vodjo, podrejene in situacijske dejavnike. VecCina sodobnih teorij karizmati¢nega
vodenja, nastalih v zadnjih tridesetih letih, uposteva celostni proces vodenja, sestavljen iz treh
sestavin, ki pa se jim pripisuje razlicno pomembnost. Tako nekatere teorije pripisujejo kljucni
pomen vodji in njegovim zmoznostim, medtem ko druge vidijo bistvo v zaposlenih in njihovemu
na¢inu dojemanja vodje. Navkljub tem razlikam imajo sodobne teorije veliko skupno osnovo.
Tako vecina avtorjev za takSen nacin vodenja poudarja pomen doseganja pomembnih rezultatov,
premagovanje konkurence, motivacijo, ob¢udovanje, zaupanje, spostovanje, vdanost, zvestobo,
ucinek zaposlenih, ¢ustveno privla¢nost vodij, vizionarstvo, snovanje usmeritev, pooblas¢anje,
grajenje celostne podobe, prevzemanje tveganja, prilagajanje, okoljsko obcutljivost, spodbujanje
razumskega ravnanja, samospostovanje zaposlenih, identifikacijo z vodjo, njegovo vizijo in
vrednotami.

Glede na rezultate raziskave je izmed treh sestavin za pojavljanje karizmati¢énega vodenja v

organizaciji najpomembnej$a vloga vodje z vsemi njegovimi zmoznostmi, lastnostmi in

spretnostmi. Kljub vodilni vlogi vodje sta se tudi drugi dve sestavini, zaposleni in situacijski

dejavniki, izkazali kot pomembni za sam proces karizmaticnega vodenja. Glede posameznih

vidikov sestavin karizmaticnega vodenja imajo pri vodji najpomembnejSo vlogo zmoZnost
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komuniciranja oziroma podajanja vizije, komunikacijske in govorniske spretnosti, samozaupanje
vodje in zmoznost oblikovanja vizije. Od vrste moci, ki jih vodja poseduje, imata
najpomembnejSo vlogo ekspertna in referen¢na mo€. Pri zaposlenih sta se za najpomembne;jsi
znacilnosti izkazali njihova zmoznost identifikacije z vodjo in njegovo vizijo ter obcutek
zaposlenih, da so usposobljeni in sposobni za svoje delo. Od situacijskih dejavnikov
karizmati¢nega vodenja pa so se za najpomembnejse izkazali pomen priloZnosti za spremembe v
okolju, dinami¢no organizacijsko okolje in prilagodljiva organizacijska kultura.

Najbolj zanimiv, a hkrati glede na teorijo najtezje opredeljiv del raziskovanja, je bilo
ugotavljanje pozitivnosti ali negativnosti ter prirojenosti ali priuc¢enosti karizme kot lastnosti in
karizmati¢nega vodenja. Rezultati so pokazali, da tako karizma, kot lastnost vodje, kot tudi
karizmaticno vodenje v organizaciji predstavljata nekaj pozitivnega torej Zelenega, hotenega.
Glede prirojenosti ali priucenosti rezultati niso bili tako izraziti. Karizma kot lastnost vodje se je
izkazala bolj kot prirojena, medtem ko se je zmozZnost karizmaticnega vodenja znaSla blizu
srednje vrednosti, kar pomeni, da se je v doloCeni meri spretnosti vodenja vsekakor moc¢ priuciti,
da pa so za karizmati¢no vodenje vseeno potrebne zmoznosti, ki so lahko samo prirojene.

Karizmati¢no vodenje ima, poleg vseh osnovnih nalog vodenja, v organizaciji zelo pomembno
vlogo pri pripadnosti zaposlenih, dodatnem naporu zaposlenih, organizacijskih spremembah in
managerski u€inkovitosti. Klju¢ni lik karizmati¢nega vodenja je, kot Ze omenjeno, karizmaticni
vodja. Ta naj bi bil s svojim vedenjem in ravnanjem v organizaciji velik zgled zaposlenim. Prav
zaradi tega zgleda, ki ga predstavlja in s katerim se zaposleni radi poistovetijo, ter karizme in
moci, ki jo poseduje, je v svojem delovanju bolj kot katerikoli drug vodja dolzan ravnati
odgovorno in eticno, tako do =zaposlenih kot tudi do organizacije in druzbe. Najvecjo
odgovornost nosi pri spodbujanju zaposlenih, komunikaciji z zaposlenimi, oblikovanju vizije,
sprejemanju odzivov in povratnih informacij zaposlenih, razvoju zaposlenih, razvoju moralnih
norm in seveda pri izvrSevanju moci, ki jo ima.

Karizmati¢no vodenje je torej primerna oblika vodenja organizacije v sodobnem poslovnem
svetu, a se hkrati zavedam, da ni popolna in se je zato potrebno zavedati tudi vseh slabosti, ki jih
prinasa. Tu mislim predvsem na ¢loveski dejavnik. In ker je ravno ¢loveski dejavnik tisti, ki je tu
najbolj izpostavljen, se je mo¢ veéini nevarnostim, ki jih prinasa tak$na oblika vodenja, izogniti
ali jih prepreciti z etiénim in odgovornim ravnanjem samega vodje. Karizmaticno vodenje z
eticno in moralno odgovornim vodjem na celu je torej tisto, kar predstavlja najboljsi odgovor na
danasnji vse hitreje se spreminjajo¢ in nepredvidljiv poslovni svet.
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Priloge
Priloga 1: Vprasalnik Karizmati¢no vodenje

Sem absolvent Studija ekonomije na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani in piSem
diplomsko delo na temo karizmaticnega vodenja. Vprasalnik, ki je pred vami, predstavlja del
empiricnega dela moje diplomske naloge. Vprasanja se nanaSajo na karizmo, karizmati¢no
vodenje, njegove sestavine ter njihovo vlogo in odgovornost v organizaciji.

Vprasalnik je anonimen, rezultati pa bodo uporabljeni zgolj v raziskovalne namene moje
diplomske naloge. Prosim, da vprasalnik resite v celoti. Navodila za reSevanje so navedena poleg
vsakega vprasanja.

Hvala za sodelovanje,

Rok Ruter
1. Kaj je po Vasem mnenju karizma? (obkroZite lahko ve¢ odgovorov)
a) mo¢
b) zmoznost vplivanja
C) milost
d) dobrota
e) izZarevanje pozitivnih osebnostnih lastnosti
f) sposobnost ocarati druge
9) privla¢nost
h) zmoznost prepricevanja
i) nadnaravna sposobnost
)} zmoznost manipuliranja
k) zmoznost izkori§¢anja
) drugo:
2. Na lestvici od 1 do 6 oznacite:
a) karizma je kot lastnost vodije
negativna 1 2 3 4 5 6 pozitivha
b) karizmati¢no vodenje je za organizacijo
negativno 1 2 3 4 5 6 pozitivno
3. Na lestvici od 1 do 6 oznacite:
a) karizma kot lastnost vodje je
prirojena 1 2 3 4 5 6 priu¢ena
b) zmoznost karizmati¢nega vodenja je
prirojena 1 2 3 4 5 6 priu¢ena
4. Na lestvici od 1 do 6 oznacite:
a) za zaposlene karizmati¢en vodja
ni zgled 1 2 3 4 5 6 je popoln zgled
S. Karizmati¢no vodenje se v organizaciji pojavi zaradi... (obkroZite le en odgovor):

a) dolocenih zmoznosti, lastnosti, spretnosti in zna¢ilnosti vodje
b) dolocene, na primer krizne, situacije
c) dolocenega odnosa med vodjo in zaposlenimi ter njihovega dojemanja vodje



6. Na lestvici od 1 do 6 oznacite, kako pomembna je za karizmati¢no vodenje uporaba
posamezne vrste moci vodje (1-ni pomembna, 6-zelo pomembna):

a) legitimna moc¢ (izhaja iz uradnega polozaja vodje) 1 2 3 45 6
b) mo¢ nagrajevanja (izhaja iz moznosti nagrajevanja zaposlenih) 1 2 3 45 6
C) moc pritiska (izhaja iz moznosti kaznovanja zaposlenih) 1 2 3 456
d) ekspertna mo¢ (izhaja iz strokovnega znanja vodje) 1 2 3 45 6
e) referen¢na mo¢ (izhaja iz identifikacije zaposlenih z vodjo) 1 2 3 456
1. Na lestvici od 1 do 6 oznacite, kako pomembne so za karizmati¢no vodenje
posamezne zmoZnosti karizmati¢nega vodje (1-ni pomembna, 6-zelo pomembna):

a) zmoznost oblikovanja vizije 1 2 3 4 5 6
b) zmoznost komuniciranja oziroma podajanja vizije 1 2 3 4 5 6
C) komunikacijske in govorniske spretnosti 1 2 3 4 5 6
d) samozaupanje vodje 1 2 3 4 5 6
e) zmoznost vzivljanja v ¢ustva drugih (empatija) 1 2 3 4 5 6
f) zmoznost pooblaséanja 1 2 3 4 5 6
)] obzirnost in druzbena prilagodljivost 1 2 3 4 5 6
h) Zmoznost izraZanja ¢ustev 1 2 3 4 5 6
8. Na lestvici od 1 do 6 oznacite, kako pomembne so za karizmati¢no vodenje naslednje
znacilnosti zaposlenih (1-ni pomembna, 6-zelo pomembna):

a) identifikacija z vodjo in njegovo vizijo 1 2 3 4 5 6
b) visoka ¢ustvena obcutljivost zaposlenih 1 2 3 4 5 6
C) spontana oziroma prostovoljna podreditev vodiji 1 2 3 4 5 6
d) obcutek zaposlenih, da so usposobljeni in sposobni 1 2 3 4 5 6
za svoje delo

9. Na lestvici od 1 do 6 oznacite, kako pomembni se Vam za pojavljanje in ucinkovitost

karizmati¢nega vodenja zdijo naslednji situacijski dejavniki (1-ni pomemben, 6-zelo
pomemben):

a) nemirno oziroma krizno okolje 1 2 3 4 5 6
b) dinami¢no organizacijsko okolje 1 2 3 4 5 6
C) priloZnosti za spremembe v okolju 1 2 3 4 5 6
d) prilagodljiva organizacijska kultura 1 2 3 4 5 6
e) tezka dolo€ljivost organizacijskih ciljev 1 2 3 4 5 6
f) nejasnost nacina izvrSevanja ciljev organizacije 1 2 3 4 5 6
9) novi vodja nasledi nekarizmati¢nega vodjo 1 2 3 4 5 6
h) skladnost organizacijskih ciljev s prevladujo¢imi 1 2 3 4 5 6

druZzbenimi vrednotami

10.  Nalestvici od 1 do 6 oznacite, kako pomembna je za karizmati¢no vodenje vloga...
(1-ni pomembna, 6-zelo pomembna):

a) vodje 1 2 3 4 5 6
b) situacijskih dejavnikov 1 2 3 4 5 6
C) zaposlenih 1 2 3 4 5 6



11.  Nalestvici od 1 do 6 oznacite, kako pomembno Vvlogo ima karizmati¢no vodenje pri
(1-nepomembno, 6-zelo pomembno):

a) managerski u¢inkovitost 1 2 3 4 5 6
(nacrtovanje, vodenje, nadziranje in kontroliranje)

b) dodatnem naporu zaposlenih 1 2 3 4 5 6
(prostovoljno dodan napor zaposlenih pri njihovem delu)

c) organizacijskih spremembah 1 2 3 4 5 6
(prilagajanje organizacije na hitro se spreminjajoce okolje)

d) pripadnosti zaposlenih organizaciji 1 2 3 4 5 6

12.  Na lestvici od 1 do 6 oznalite, kak§sno odgovornost ima karizmati¢ni vodja v
organizaciji pri ( 1- zelo majhno odgovornost, 6- zelo veliko odgovornost):

a) izvr§evanju moci 1 2 3 4 5 6
b) oblikovanju vizije 1 2 3 4 5 6
C) komunikaciji z zaposlenimi 1 2 3 4 5 6
d) sprejemanju odzivov in povratnih informacij zaposlenih 1 2 3 4 5 6
e) spodbujanju zaposlenih 1 2 3 4 5 6
f) razvoju zaposlenih 1 2 3 4 5 6
)] razvoju moralnih norm 1 2 3 4 5 6

Na koncu Vas prosim, da izpolnite se naslednje podatke:
Spol: M Z

Starost: et

Status (obkrozi eno od moznosti):

a) Student
b) zaposlen



Priloga 2: Rezultati raziskave Karizmati¢no vodenje

1. Kaj je po Vasem mnenju karizma? (oznadéite lahko VEC odgovorov)

Mo¢g 7.64% | 33

zmoznost vplivanja 16.90% | 73

Milost 1.39% 6

Dobrota 2.78% | 12

izzarevanje pozitivnih osebnostnih lastnosti 18.75% | 81

sposobnost o€arati druge 17.82% | 77

Priviaénost 741% | 32

zmoznost prepriCevanja 14.81% | 64

nadnaravna sposobnost 2.78% | 12

zmoznost manipuliranja 7.18% | 31

zmoznost izkori§€anja 1.16%

Drugo 1.39%

2. Na lestvici od 1 do 6 oznadite:

1-negativna/o...6-pozitivna/o 1 2 3 4 5 6

karizma je kot lastnost vodje 0% (0) 0% (1) 2% (3) 10% (12) 27% (32) 58% (69)

karizmati¢no vodenje je za organizacijo 0% (0) 0% (1) 9% (11) 19% (23) 27% (32) 42% (50)

3. Na lestvici od 1 do 6 oznadite:

1-prirojena...6-priu¢ena 1 2 3 4 5 6

karizma kot lastnost vodje je 26% (31) 33% (39) 17% (21) 13% (16) 7% (9) 0% (1)

zmoznost karizmati¢nega vodenja je 9% (11) 25% (30) 25% (30) 25% (30) 11% (13) 2% (3)

4. Na lestvici od 1 do 6 oznadite:

1-ni zgled...6-je popoln zgled 1 2 3 4 5 6

za zaposlene karizmati¢en vodja 0% (0) 1% (2) 9% (11) 21% (25) 46% (54) 21% (25)
5. Karizmati¢no vodenje se v organizaciji pojavi zaradi... (oznacite le EN odgovor)

dolo€enih zmoznosti, lastnosti, spretnosti in znacilnosti vodje 71.79% 84

dolo€ene, na primer krizne, situacije 4.27% 5

dolo€enega odnosa med vodjo in zaposlenimi ter njihovega dojemanja vodje 23.93% 28

6. Na lestvici od 1 do 6 oznadite, kako pomembna je za karizmatiéno vodenje uporaba posamezne vrste moci vodje:

1-ni pomembna...6-zelo pomembna 1 2 3 4 5 6

legitimna mo¢

(izhaja iz uradnega poloZaja vodje) 11% (14) [ 16% (19) | 17% (21) | 28% (33) | 17% (21) 7% (9)

moc¢ nagrajevanja

(izhaja iz moznosti nagrajevanja zaposlenih) 7% (9) | 10% (12) | 23% (27) | 20% (24) | 23% (28) | 14% (17)

mo¢ pritiska

(izhaja iz moznosti kaznovanja zaposlenih) 21% (25) | 27% (32) | 32% (38) | 10% (12) 5% (7) 2% (3)

ekspertna moc¢

(izhaja iz strokovnega znanja vodije) 4% (5) 5% (6) 6% (8) | 14% (17) | 35% (42) | 33% (39)

referenéna moc¢

(izhaja iz identifikacije zaposlenih z vodjo) 4% (5) 0% (1) | 13% (16) | 19% (23) | 35% (42) | 25% (30)

7. Na lestvici od 1 do 6 oznacite, kako pomembne so za karizmati€no vodenje posamezne zmoznosti karizmati€nega vodje:

1-ni pomembna...6-zelo pomembna 1 2 3 4 5 6

zmoznost oblikovanja vizije 0% (0) 1% (2) 2% (3) | 12% (15) | 32% (38) | 50% (59)
zmoznost komuniciranja oziroma podajanja vizije 0% (0) 0% (0) 0% (0) 5% (6) | 27% (32) | 67% (79)
komunikacijske in govorniSke spretnosti 0% (1) 0% (0) 0% (1) 5% (6) | 26% (31) | 66% (78)
Samozaupanje 0% (0) 0% (1) 1% (2) 6% (8) | 32% (38) | 58% (68)
zmoznost vzivljanja v Custva drugih (empatija) 0% (0) 3% (4) | 11% (14) | 23% (27) | 36% (43) | 24% (29)
zmoznost pooblas¢anja 2% (3) 8% (10) | 18% (22) | 28% (33) | 26% (31) | 15% (18)
obzirnost in druzbena prilagodljivost 1% (2) 3% (4) | 9% (11) | 24% (29) | 34% (40) | 26% (31)
zmoznost izrazanja Custev 0% (1) | 11% (14) | 11% (14) | 26% (31) | 31% (37) | 17% (20)




8. Na lestvici od 1 do 6 oznacite, kako pomembne so za karizmati€éno vodenje naslednje znacilnosti zaposlenih:

1-ni pomembna...6-zelo pomembna 1 2 3 4 5 6
identifikacija z vodjo in njegovo vizijo 1% (2) 1% (2) | 10% (12) | 21% (25) | 35% (41) | 29% (35)
visoka Custvena obcutljivost zaposlenih 6% (8) | 13% (16) | 24% (29) | 33% (39) | 15% (18) 5% (7)
spontana oziroma prostovoljna podreditev vodji 8% (10) 5% (7) [ 23% (28) | 23% (28) | 28% (33) | 9% (11)
obgutek zaposlenih, da so usposobljeni

in sposobni za svoje delo 3% (4) 3% (4) | 12% (15) | 17% (21) | 30% (36) | 31% (37)
9. Na lestvici od 1 do 6 oznacite, kako pomembni se Vam za pojavljanje in u€inkovitost karizmaticnega vodenja zdijo
naslednji situacijski dejavniki:

1-ni pomemben...6-zelo pomemben 1 2 3 4 5 6
nemirno oziroma krizno okolje 9% (11) | 9% (11) | 17% (20) | 26% (31) | 23% (28) | 13% (16)
dinami€no organizacijsko okolje 3% (4) 2% (3) | 8% (10) | 28% (33) | 37% (44) | 19% (23)
priloZznosti za spremembe v okolju 2% (3) 0% (1) 5% (6) | 22% (26) | 47% (56) | 21% (25)
prilagodljiva organizacijska kultura 2% (3) 4% (5) | 17% (20) | 33% (39) | 27% (32) | 15% (18)
tezka dolocljivost organizacijskih ciljev 5% (7) | 15% (18) | 22% (26) | 23% (27) | 22% (26) | 11% (13)
nejasnost nacina izvr§evanja ciljev organizacije 6% (8) | 15% (18) | 21% (25) | 25% (30) | 22% (26) | 8% (10)
novi vodja nasledi nekarizmati¢nega vodjo 8% (10) 5% (7) [ 14% (17) | 18% (22) | 31% (37) | 20% (24)
skladnost organizacijskih ciljev s prevliadujoimi

druzbenimi vrednotami 4% (5) 6% (8) | 18% (22) | 29% (35) | 30% (36) | 9% (11)
10. Na lestvici od 1 do 6 oznacite, kako pomembna je za karizmati€éno vodenje vioga:

1-ni pomembna...6-zelo pomembna 1 2 3 4 5 6
Vodje 1% (2) 0% (0) 3% (4) 9% (11) 32% (38) 52% (62)
situacijskih dejavnikov 5% (6) 3% (4) | 11% (14) 33% (39) 35% (42) 10% (12)
Zaposlenih 1% (2) 4% (5) 11% (14) 23% (28) 41% (49) 16% (19)
11. Na lestvici od 1 do 6 oznacite, kako pomembno viogo ima karizmatiéno vodenje pri:

1-nepomembno...6-zelo pomembno 1 2 3 4 5 6
managerski u¢inkovitost (nacrtovanje,

vodenje, nadziranje in kontroliranje) 1% (2) | 3% (4) 7% (9) | 25% (30) | 27% (32) | 34% (40)
dodatnem naporu zaposlenih (prostovoljno

dodan napor zaposlenih pri njihovem delu) 0% (0) | 0% (0) | 11% (14) | 11% (14) | 35% (42) | 40% (47)
organizacijskih spremembah (prilagajanje

organizacije na hitro se spreminjajoce okolje) 0% (1) | 0% (0) 5% (7) | 28% (33) | 40% (47) | 24% (29)
pripadnosti zaposlenih organizaciji 0% (0) | 1% (2) 4% (5) | 12% (15) | 37% (44) | 43% (51)
12. Na lestvici od 1 do 6 oznacite, kakS§no odgovornost ima karizmati¢ni vodja v organizaciji pri:

1-zelo majhno odgovornost...

6-zelo veliko odgovornost 1 2 3 4 5 6
izvr§evanju mogi 2% (3) | 2% (3) 9% (11) | 27%(32) | 36% (43) | 21% (25)
oblikovanju vizije 0% (1) | 0% (0) 3% (4) | 14% (17) | 40% (47) | 41% (48)
komunikaciji z zaposlenimi 0% (1) | 0% (1) 0% (1) 4% (5) | 34% (40) | 58% (69)
sprejemanju odzivov in povratnih informacij zaposlenih 0% (1) | 1% (2| 11%(13) | 16%(19) | 29% (35) | 40% (47)
spodbujanju zaposlenih 0% (0) | 0% (1) 1% (2) 5% (7) | 32% (38) | 58% (69)
razvoju zaposlenih 0% (1) | 1% (2) 6% (8) | 23% (27) | 35% (42) | 31% (37)
razvoju moralnih norm 0% (1) | 0% (0) | 11%(14)| 20% (24) | 35% (42) | 30% (36)

13. Spol:
M | 52.99% | 62

Z | 47.01% | 55

14. Starost v letih:

povpre€na starost | 29,81 |

15. Status (obkrozi ENO od moznosti):
Student | 59 | 50,4%
zaposlen | 58 | 49,6%




