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HUMANA PARADIGMA VODENJA SPREMEMB
V POST-INDUSTRIJSKI ORGANIZACIJI

¥ vedno bolj kompleksnem in hitro spremen-
ljivem globalnem okolju je vse manj moinosti za
uéinkovito individualno vodenje organizacij.
Ljudje, ki delajo v teh organizacijah, so dosti bolj
razgledani in ozave&ceni, kot so bili v organiza-
cijah, ki so znadilne za industrijsko dobo. Vedno
vidji so tudi kakovostni standardi, ki so primerdjivi
samo na ravni globalnega okolja. Posledica tega
so organizacijske spremembe v delovanju orga:
nizacij, saj je mogode uspeino delovati in dosegati
cilje organizacije samo Se v razliénih oblikah
timskega nacina dela.

Organizacije razvijejo razliéne strategije, tak-
tike in metode, katerih cilj je iztisniti iz zaposlenih
&im vidjo produktivnost in kakovost ob &im manj-
&ih strokih, Ze od nastanka prvih teorij o vodenju
je pozornost usmerjena v karizmatiéno vodenje,
ker velja prepriéanje, da so karizmatiéni vodje
zelo utinkoviti pri vpeljevanju sprememb v orga-
nizacijo. Karizmatiéne vodstvene teorije poudar-
jajo zlasti pomen osebnosti in vedenja karizmatic-
nega vodje in njun vpliv na zaposlene, organize-
cijo in firSe druibeno okolje.

Karizmatine teorije eksplicitno ne razkrivajo
izvora uéinkovitosti karizmatiénega vodje pri vpe-
lievanju sprememb v organizacijo. V nadi Studiji
odpiramo vprasanje socialnega konstrukta kariz-
matiénega vodje, ki mu podrejeni sodelavei pri-
pisujejo uéinkovitost v procesu sprememb. Zaz-
nave podrejenih sodelaveey so socialno polje mo-
#nosti in priloknosti za karizmatiénega vodjo na

podrodju vpeljevanja sprememb v organizacijo,
uvobD
Klasi¢na organizacija industrijske dobe ne more

ved slediti globalnim zahtevam po storilnosti in
kakovosti, zato se vedno bolj informatizira in avto-

matizira in zmanjiuje pomen delovne vioge ¢lo-
veka v njej. Nastaja nova informacijska tehno-
kracija, ki vse procese v organizaciji podreja tre-
nutnim ekonomskim uéinkom. Delo ima samo Se
ekonomsko vrednost. Z razvojem informacijske
tehnologije vedno bolj postaja vprasljiva tudi
organizacija kot fizicna struktura v Easu in pro-
storw. Oblikuje se kot simbolna tvorba, ki je osvo-
bojena realnega sveta in njegovih omejitev in s
tem univerzalno orodje za kovanje dobicka kjer
koli v globalnem okolju. Z naraiéanjem kompleks-
nosti globalnega okolia se poglablja kriza vero-
dostojnosti vodenja in vodstvenega odlofanja, ker
neposreden nadzor procesov v organizaciji ni ved
mogod (AmbroZ 2002 3),

Vaaka sprememba v organizaciji sprofi nego-
tovost in hkrati s tem tudi strategijo izogibanja
negotovosti (gl. npr. Argyris 1994, Hirschorn, Gil-
more 1992), Ljudje najpogosteje uporabijo stra-
tegijo prenosa lastnega tveganja na druge 2 name-
nom, da se znebijo obéutka negotovosti (Voyer,
Gould, Ford 1996}, Krizne okoliféine, ki sproZajo
obtutek negotovosti, f¢ v prvih organizacijskih
teorijah poveiejo s socialnim konstruktom kariz-
matiénepa vodje, ki aktivno ypliva na zmanjéanje
obéutka negotovosti pri podrejenih sodelaveih
(Weber 1947). Oseba z avtoriteto, ki jo predstay-
lja karizmatiéni vodja, ima osrednjo viogo v proce-
su sprememb. Je zveza med kolektivinim sebstvom
organizacije in nadinom privolitve podrejenih
sodelaveev v sodelovanje v kriznih okoliiginah.
Sodelovanje je lahko prisilne in pogosto temelji
na raznih radikalnih posegih v varnost zaposle-
nih. Mednje sodijo razliéni organizacijski kon-
cepti, kol 50 re-engineering, downsizing, outsour-
cing, ki so usmerjeni v zniZanje strofkov in pove-
€evanje storilnosti, in koncepti, ki racionalizirajo
poslovne procese v organizaciji, kot so kanban,
just in time, process redesign, CIM (computer
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tintegrated manufacturing), lean management. Za
vse te koncepte je znailno, da radikalno zmanj-
Sujejo Etevilo delovnih mest in da v spremembe
ne vkljuéujejo tistih, ki trpijo njihove posledice.
Socialna izkljuéenost krepi odpor do sprememb,
kar &e povecuje pritisk na racionalizacijo poslov-
nih procesov in na zmanjfevanje delovnih mest,
Druibena kriza je v takih okoliftinah neizogibna,
njeno refevanje z radikalnimi posegi pa neudin-
kovito.

Velja empiriéno podprio preprianje, da se
karizmatiéne vodenje rodi iz druZbene krize ali
iz krize na ravni organizacije. Karizmalticni vodije
se pojavijo v okoliséinah, v katerih imajo njihovi
potencialni sledniki izjemno deprivirane potrebe
zaradi krize, v katerd so se znadli (gl. Weber 1968;
Camic 1980, v Jacobsen, House 1999: 5). V takih
okoliftinah so potencialni sledniki v stresu, imajo
obéutek odtujenosti, izgubljajo Zivljenjski smisel
in imajo obéutek nemodi.

Vadstva organizacij v kriznih in stresnih okoli-
cinah pogosto poseZejo po metodah, ki temeljijo
na prisilni privolitvi v sodelovanje (Beauvois
2000: 126). [z klasiénih raziskav vodenja ugotav-
ljama, da imajo vodje zelo instrumentalna priéa-
kovanja glede svoje vioge pri oblikovanju delovne
naloge podrejenih sodelaveev. Ker so vodje pome-
mbni snovalci sprememb nalog zaposlenth, nanje
izvajajo sistematicen pritisk, ki temelji na prisilni
privolitvi v sodelovanje (Ovsenik, Ambroz 2000:
238).

Pasledica prisilne privolitve je navadno nespre-
menjena hierarhija vrednot in ciljev, ki vpliva
samo na kognitiving zaznavo kriznih okoli$éin pri
podrejenih sodelaveih, Vrednotni sistem podre-
jenih sodelaveey se ne aktivira, zato nimajo moti-
vacije za sodelovanje v spremembah, Avtoriteta,
ki je zdruZena v vodstvu organizacije, mu daje
moé za oblikovanje takega sistema veednot, pre-
pri¢anjin nadinov delovania, ki ga lahko uporabi
v procesu podrejanja organizacijskim ciljem tudi,
&e niso v skladu s hierarhijo vrednot in ciljev
podrejenih sodelaveey (Mesner-Andoliek 1995
B8). Nasprotno lahko prostovolina podreditev v
sodelovanje, ki temelji na moZnosti izhire,
motivira podrejene sodelavee, da aktivno sode-
lujejo v spremembah, ki so ne glede na moZne
posledice nujne za prefivetje organizacije v
globalnem okolju, Prostovolina podreditev v
sodelovanje sprodi kognitivno redefinicijo vred-
not pri podrejenih sodelaveih in tako odpre moé-
nost za drugaéno zaznavo kriznih okolidin,
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Njihove zaznave so pogoj za kognitivno redefini-
cijo kriznih okolif¢in in za sprejemanje novih
informacij, ki to redefinicijo omogoéijo (Schein
1996). Zaznave pridakovanega vedenja karizma-
ti¢nega vodije, ki jih imajo zaposleni so zato osred-
njega pomena za ustvarjanje okolisin, ki vstvarijo
izhod iz kriznega stanja. Ce podrejeni sodelavei
zaznavajo potrebo po pravi komunikaciji s karize-
matifnim vodjem, je to prvi korak h kognitivni
redefiniciji kriznih okolidéin, Hkrati je tudi simp-
tom potrebe po karizmatiénem vodenju v kriznih
okaliftinah, ki zaposlene postavi v odvisen odnos
(Vries, Roe, Tailieu 1997)

NEOKARIZMATICNE
TEORIJE VODEN]A

Webrova teorija karizmati¢nega vodenja procesov
sprememb je splofno sprejet konecept, ki
neposredno e nikoli ni bil preskuien (gl Fiol,
Harris, House 1999: 3). Ved teoretikov je raxvijalo
koncept karizmatiénega vodenja, ki izhaja iz
Webrove teorije, Rosener navaja naslednje zna-
gilnosti participativne avtoritete, ki vsebuje kariz-
matiéne elemente vodenja: (1) podkrepitve sode-
lovanja zaposlenih v vseh delovnih procesih, (2)
razpriitev informaci] in modi na celotnem polju
delovanja organizacije, (3) podkrepitev pozitiv-
nega samovrednotenja zaposlenih s procesi inter-
nalizacije in racionalizacije, (4) motivacija zapo-
slenih za izpeljavo delovne naloge (Rosener
1990},

Drugo skupino pojmovanj lahko razvrstimo
v intergktivne teorije vodenja (Burns 1978),
Transformacijski ali karizmatiéni vodja lahko v
neposredni interakeiji vpliva na spreminjanje
vrednot, stali$€, prepri€anj in vedenja podrejenih
sodelaveev (Yukl 1994). Po drugi strani lahko
karizmatiéni vodja vpliva na samoizraznost pod-
rejenih, na njihove samospodtovanje, samopo-
dobo in samozaupanje (Shamir, House, Arthur
1993). Podsakoff, MacKenzie, Moorman, Fetter
{1990) trdijo, da karizmatiéno vodenje vpliva na
motiv podrejenth sodelaveey, da za organizacijo
naredijo veé, kot se od njih pritakuje. Transfor-
macijska vodstvena teorija poudarja naslednie
udinke karizmati¢nega vodenja na vrednotni
sistem podrejenih sodelaveey: (1) transfor macijski
vodja je sposoben spremeniti hierarhijo potreb,
interesov, vrednot in prepri¢anj podrejenega sode-
lavea v smeri skupinske hierarhije. (2} transfor-
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macijski vodja izZzareva osebnostno odliénost
{charizma), samozavest, sposobnost zagovarjanja.
Bass (1983) je prepri¢an, da transformacijski
vodja individualizira odnos do vsakega zaposle-
nega, igra viogo njegovega mentorja, ga usmerja
in zanj iSte razvojne priloinosti. Intelekiualna
stimulacija usmerja podrejenega sodelavea v
dinamiko presoje okoliséin, v ustvarjanje vizije
in v nacin njene uresnigitve. Odpriost v okolje,
ki je posledica takega delovanja vodje, spodbuja
krititno mislienje pri podrejenih in utira pot k
bolj ustvarjalnim reditvam problemov, lastnim
idejam in prepri¢anju v moralno praviénost lastne
vizije (ihid.).

Nekateri raziskovalei transformacijsko vode-
nje opisejo mnemoniéno kot individualizirano po-
zornost, ki predstavlja ved kot samo avioritativio
kontrolo (Waldman, Bass, Yammarino 1990;
Bass, Avolio 1991).

MNavdihnjena motivacija je naslednja dimenzija
transformacijskega vodenja, ki daje zaposlenim
vpogled v moZnosti sodelovanja v skupnih ciljih
in skupnih podjetniskih aktivnostih, Cilj, ki ga
zasleduje navdihniena molivacija je nasloviti tsto,
kar je v ljudeh najboljie. Navdihnjena motivacija
temeljii na podkrepitvah zaposlenih, da interna-
lizirajo skupne cilje, interese in vrednote (Kanu-
ngo, Mendonca 1996). ldealiziran vpliv ima mo-
€an vrednotni naboj, Vodja postavlja v ospredije
univerzalno bratsko vez, ki je izhodidée huma-
nega sodelovanja v organizaciji. Poudarek je zlastd
na etiénem obnaganju, na etiénosti poslovne po-
litike in v postavijanju sprejemljivih meril sode-
lovanja (Howell, Avolio 1992).

Tretja skupina transformacijskih vodstvenih
teorij poudaria vlogo vodje v prilagajanju orga-
nizacije spremembam. (Manus 1992; Tichy,
Devanna 1986; Ekvall, Arwonen 1991), Kontin-
genéne teorije vodenja poveZejo strukiuro in
vedenisko interakeljo in prouduiejo njun medse-
bejni vpliv (Fiedler 1967; House 1977). Tako se
pribliZajo temeljni predpostavki teorij simbolnega
interakeionizma, da socialna struktura in vedenj
ska interakeija vplivata druga na drugo (gl,
Staham 1987; Staham, Stryker 1980).

Medsebajni vpliv socialne strukture in vedenj-
ske interakeije irl raziskovalno polje v kulturni
kontekst dolodenega drukbenega okolja, v kate.
rem sé odvija odnos med vodjem in podrejenimi
sodelavei. Pri tem je e posebej pomemben po-
men kontrole racionalnih procesov med vodjem,
podrejenimi sodelavel in dirfim okoljem. Inter-

aktivni proces vodenja, ki ga povezuje s pripravije-
nostjo zaposlenega za sodelovanje v spremem-
bah, temelji na legitimaciji in komunikaciji skupne
vizije prihodnosti, ki zmore ustvariti skupno polje
raznolikosti in ustvarjalno moé za prilagajanje
spremembam (Klenke 1996).

Vizija, ki je osrednji dejavnik socialne inter-
akeije med soctalnimi akterji v procesu spre-
memb, je ideoloski konstruke, zato temelji na ne-
jasnih konceptih: (1) na vi&ji ravni moralnega raz-
voja, (2) na plemenitih idealib, (3) na humanosti.
Mejasno vizijo lahko racionalizira samo karizma-
ti¢ni vodja v intenzivni interakeiji z zaposlenimi.

MNamus (1992) poskuSa koncept karizmatié-
nega vodje nekoliko bolj konkretizirati tako, da
ga postavi v kontekst konkretne organizacije,
Poudarja zlasti naslednje vedenjske strategije
karizmatiénega vodje: (1) primerniost 2a prihodnji
razvej organizacije, (2) jasnost namena in cilja,
(3) navdih in angakiranost, (3) mobilizacijski
potencial sprememb, (4) ambicioznost za vpeljavo
sprememb. Interaktivni vodja v procesu pojasnje-
vanja vizije spodbuja naslednje procese inter-
nalizacije pri podrejenih sodelaveih: (a) sodelo-
vanje v procesu odlotanja, (b) podkrepitve v
oblikah posebnih nagrad (avtonomijal, (c) vea
jemnost in reciproénost v odnosu vodja-podre-
jeni sodelavei, (€) graditev soglasja.

Bennis (1999: 77) ugotavlja, da post-biro-
kratska organizacija potrebuje popolnoma dru-
gafen tip zaveznidtva med zaposlenimi in vodst-
vom organizacije. Zavezniitvo opife kot: (1) razu-
mevanje pomena spoitovanja zaposlenih, (2) po-
stavljanje pravih prioritet, (3) graditev in ohran-
janje zaupanja, (4) intimno zavezniftvo med vod-
styom in zaposlenimi.

Vpogled v nekatere raziskave teorije interak-
tivnega vodenja nam pokaZe jasno strukturo
delovanja vodje v procesu spodbujanja prosto-
volinega sodelovanja podrejenih sodelaveev v
procesu sprememb:

* Poudarek na sodelovanju, delitvi moéi in
informacij, spodbujanju pozitivne samopodobe
podrejenega sodelavea, angafiranje podrejenega
sodelavea v interese in cilje skupine (Rosener
1990),

= Poudarek na sodelovanju, delitvi moéi in
informacij, spodbujanju pozitivne samopodobe
podrejenega sodelavea, angaziranje podrejenega
sodelavea pri interesih in ciljih skupine (Rosener
1990).

* Helgersenov (1990) koncept temelji na
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pozornosti, zavesinem usivarjanju mreznih
povezay, delitvi informacij, pogajanjih o sodelo-
vanju,

* Haines {1994 se osredinja na modro upo-
rabo modi, na spretno redevanje konfliktov in na
sodelovanje v odloCanju.

* Mygren in Ukeritis (1993) poglabljata kon-
cept uporabe modi za dostop do razpologljivik
virov, graditev soglasja, poudarjata druibeno
vrednost delovanja podrejenega sodelavca ter
delitev modi in informacij.

* Jesenko, Florjanéié, Vukovié (1999) in
Jesenko, Kovad, Florjangié (1999) usmerjajo
pozornost k vrednotni podlagi vodenja in k inter-
aktivnemu slogu vodenja

* Bennis (1999: 1) misli, da klasiéno vodenje
ni ved uspeino, in razmiilja o novi paradigmi, ki
temelji na spoftovanju podrejenih sodelaveey, na
dolotanju pravih prioritet, na graditvi in ohran-
janju zaupanja in na intimnem zavezniitvu med
vodstvom in podrejenimi sodelave

Se posebej velja poudariti avtonomnast pod-
rejenih sodelaveey, ki je v tesni zvezi z zaupanjem
vodje v njihove sposcbnosti samostojnega
delovanja. House, Woycke, Fodor (1988) iz svojih
raziskav sklepajo, da karizmaticni vodje poudar-
jajo poslanstvo organizacije in njeno vizijo, da
delujejo samozavestno, da od podrejenih sode-
laveev zahtevajo visoko produktivnost in hkrati
zaupajo v njihove sposobnosti in so pozorni do
njihovih potreb in pricakovan].

Karizmatiéni vodja v organizaciji deluje kot
agent sprememb, ki ima idealizirano vizijo
prihodnosti v primerjavi z dejanskim stanjem, ki
ga Zeli spremeniti 2 uporabo neobitajnih sredstey,
ki odprio deli svojo vizijo s podrejenimi sodelavei
in jih spodbuja k radikalnim spremembam
{Conger, Kanungo 1987).

Kljub trdnim empiriénim dokazom o vplivu
karizmatiénega vodje na vedenje podrejenih
sodelaveev je e vedno nejasno, ali je karizma
oscbnostna lastnost (House, Howell 1992). Drugi
raziskovalci so mnenja, da je karizma nauéeno
vedenje (Conger, Canungo 1994), Tretji spet
zagovarjajo stalifce, da je karizma morda proces,
ki tece v socialne menjavi med vodjem in sodelavci
(Lord, Maher 1993).

» MARITA OVSENIK

KARIZMATICNO VODENIE |E
SOCIALNI KONSTRUKT

Calder (1977) zavzame popolnoma drugaéen
pristop h karizmatiénemu vodenju, ki nekoliko
bolj pojasni njegovo vioge. Predpostavija, da je
vodenje pripisana lastnost, izid priéakovani,
stereotipov in izkufenj podrejenih sodelavcey, ki
jo projicirajo v interakeijo z vodjem in z drugimi
soctalnimi akterji. Projicirano idealno sebstvo
vodje se razlikuje od konkretnih sebstev podre-
jenih sodelavcev in od njihovih splognih prica-
kovanj. Razlikovanje, ki je posledica zaznave
pripisanih lastnosti, je izhodidée za primerjavo
med dejanskim obnadanjem vodje in tistim
obnaianjem, ki mu ga pripisujejo v svojih
pricakovanjih zaposleni. Vodstveno obnaianje
tako ni izid delovanja lastnosti karizmatiénega
vodje, ampak izid socialnega konstrukta zapo-
slenih o tem, kakfen je karizmatiéni vodja.

Conger (1939; 1993) je s svojimi raziskavami
podkrepil ugotovitev, da je karizmatiéno obna-
Zanje vodje socialni konstrukt, ki ga o vodji ustva-
rijo podrejeni sodelavel, Meindl (1990) pripisuje
socialnemu konstruktu karizmatiénega vodje
negativni vpliv na podrejene sodelavce. Ker je
socialni konstrukt izid pricakovanj in preteklih
izkusenj podrejenih sodelavcey, je zelo obZutljiv
na negativne zaznave, negativna prepricanja in
stereotipe. Schein (1992) vidi vodjo kot arhitekta
organizacijske kulture, ki je tudi kolektivni so-
cialni konstrukt o tem, kako deluje organizacija
v procesu refevanja problemoy,

»Socialni konstrukt je strukiura, preurejanje
strukture, selekeija in subjektivizacija znatilnosti
okolja in ustvarjanje lastnih omejiteve (Weick
1995; Weick, Westley 1996). Iz te definicije lahko
izpeljemo socialni konstrukt karizmatiénega vode-
mja, ki je splet osebnosti, osebnega razvoja, stalne
selekcije in subjektivizacije znadilnosti okolja in
nenehno ustvarjanje lastnih omejitev, ki je posle-
dica menehnega uéenja, samo-spoznavanja in
SAMOTAZVOja.

Organizacijo lahko razumemo tudi kot social-
no konstruiran verbalni sistem, kot zgodbo, dis-
kurz ali tekst (Hazen 1993: 1), Ko sodelujemo v
dialogu z drugimi &lani organizacije, se sooéimo
z drugimi resnicami, ki odpirajo nove resnice.
Spoznamo, da ima vsak clan organizacije svoj
glas, ki je enakovreden drugim glasovom in skupaj
Z njimi tvori sozvocje znanja in izkusenj. Spo-
znavanje izkuden], ki izhajajo iz dialoga z drugimi
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ali iz branja tistega, kar so v organizaciji drugi
napisali, je vitalnega pomena za razumevanje
razvoja in potrebnih sprememb v organizaciji
fibid.).

Socialni konstrukt vodje smo prouéevali tudi
v slovenskih organizacijah. lzidi kaZejo, da so-
cialni konstrukt zaposlenih o idealnem vodji
temelji na treh vedenjskih vzorcih: ( 1) neposredni
komunikaciji z zaposlenimi, (2) na gradin ugleda
pri zaposlenih, (3) na mentorskem odnosu do
zaposlenih {(Ovsenik, Ambroz 2000: 280).

Iz raziskav karizmatitnega vodenja, ki sma jih
predstavili, lahko izlofimo nekaj osrednjih ugo-
tovitev, ki so izhodidée za graditev socialnega kon-
strukta karizmati¢nega vodje:

* jasna predstavitev vizije (skupnega cilja)
podrejenim sodelaveem

* motiviranje podrejenih sodelaveev za pro-
stovoljno privolitev v sodelovanie

+ porazdelitey modi in dinamitno usklajevanje
interesov s podrejenimi sodelavei

+ spodbujanje samospoftovanja in oblutka
druZbene koristnosti delovanja pri podrejenih
sodelaveih,

KONTINGENCNA IN UNIVERZALNA
NARAVA SOCIALNEGA KONSTRUKTA
VODIE

W nafem razmifljanju o karizmatiénem vodenju
kot socialnem konstruktu podrejenih sodelaveey
s¢ nam poraja vprasanje, ali je socialnd konstrukt
pogojen z delovanjem okeoliZéin, Uéinkovito vo-
denje, ki je nedvomno tudi karizmatiéno vodenje,
j¢ kontingenéne narave in je produkt delovanja
pripisanih lasatnosti v doloéenem &asu in v
dolotenem kulturnem okolju. Na teh ugotovitvah
je Fiedler (1967} zgradil svojo teorijo kontingen-
Enega vodenja, ki temelji na predpostavki, da je
treba v primeru neskladnosti med vodjem in
okoligéinami zamenjati vodjo. Hersey in Blan-
chard (1969; 1982) svojo kontingenéno teorijo
zgradita na odnosu med slogom vodenja in
zrelostjo podrejenih sodelaveev. Reddin (1970)
v svoji tridimenzionalni teoriji poudarja zlasti
uéinkovitost vodie, ki je splet znanja, izkudenj in
skladnosti vrednot vodje in podrejenih sode-
laveey,

Dvodimenzionalne teorije izhajajo iz nekoliko
drugaénih izhodisé, saj karizmatiénemu vodenju
pripisujejo univerzalni pomen. Vedenjska 3ola

Ohio State University poudarja zlasti vedenjske
znatilnosti vodje in jim pripisuje osrednjo viego
v procesu ulinkovitega vodenja (Fleischman
1933; Fleischman, Harris 1962; Kerr, Shriesheim
1974). Vodsivena fola osebnostnih lastnosti, ki
jo zastopa University of Michigan poudarja diho-
tomnost vodsivenega sloga, to je usmerjenost
vodje v produkeijo, v nalogo in strukturo na eni
strani in usmerjenost v ljudi in floveike odnose
na drugi strani (Likert 1961; 1967).

Oba pristopa poudarjata univerzalistiéno nara-
vo vodenja. Vodja, ki se usmerja v nalogo in hkrati
v adnose s podrejenimi sodelaved, je udinkovit
vodia. Arvanen, Ekvall (1999} sta raziskovala
odnos do sprememb, odnos do zaposlenih in od-
nos do produktivnosti z namenom, da ugotovita,
ali je uéinkovito vodenje univerzalno v zaznavah
anketirancev ali pa je kontingenéno, to je situa-
cijsko pogojeno. lzidi raziskave kaZejo, da anketi-
ranci ne zaznavajo velikih razlik med univerzal-
nimi dejavniki uéinkevitost vodje in ulinkovi-
tostjo vodje v razliénih okoliiéinah, Pravzapray
zaznavajo samo dibko zvezo med slogom vodenja,
ki je usmerien v naloge, in okolifé¢inami. Pillai
(1998; 18] potriuje te izide, ko v svoji raziskavi
ugotavlja, da zaznava krize in stres med pod-
rejenimi sodelavei zmanjiujeta njihove prepri-
tanje v karizmatiénost vodje. Krizno stanje vpliva
na oblikovanje socialnega konstrukta udinko-
vitega vodje in s tem na prepridanja podrejenih
sodelaveey,

Bennis (1999: 72} ima razpravijanje o pomem-
briosti humane in instrumentalne vloge vodje za
laZno dilemo, saj ugotavlja, da spremembe ures-
nicujejo sistemi in ne posamezniki. Sistemi in
skupine spodbujajo sodelovanje in omogoéajo
spremembe in prilagajanje vedno bolj nepred-
vidljivemnu in kompleksnemu okolju.

LEWINOY MODEL SPREMEMB

Karizmatiéni vodja vpeljuje spremembe v dolo-
Eenem socialnem okolju. Ze¢lo malo je znanega o
tem, kako tede socialni proces sprememb, Lewi-
nova teorija (1951) je po nafem preprifanju B
najbolj ustrezna za razlago socialnega konstrukta
karizmatinega vodje in njegovega vpliva na
motivacijo podrejenih sodelaveev, da aktivno
sodelujejo v procesu sprememb v organizacii, saj
poskuda opisati in razloitl proces spremenljivost
secialnih norm in vedenia, Lewin je definiral
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ssocialno polies sprememb kot polje kolektivnega
in hkrati kot polje okoli$éin. Porazdelitey socialnih
sil znotraj tega polja doloda, kaj se v njem
dejansko dogaja. V nadi Studiji socialno polje
sprememb dolodajo zaznave in priCakovanja
podrejenih sodelavesy, Predpostavijamo, da so
te zaznave socialni konstrukt, ki ima humano
vsebino,

Ce 50 zaznave humanega odnosa podrejenih
sodelaveey skladne z dejanskim vedenjem kariz-
matiénega vodje, se dinamifno razmerje sil giblje
v prid spremembam. V hasprotnem primeru se
vepostavi navidezno ravnovesje, ki je posledica
prisilne privolitve v sodelovanje. Lewin je bil
mnenja, da je mogode dosedi socialne spremem-
be, &e najprej zmanjfamo napetost med naspro-
tujodimi silami tako, da zmanjfamo njihove mot.
Manjia mot nasprotujodih sil sodmrzne« dejan-
sko stanje kolektivnih norm. V naslednjem koraku
se kolektivne norme prenesejo v novo stanje. V
zadnjem koraku se socialne norme szamrznejos
¥ novem stanju.

Lewin svojega socialnega modela sprememb
ol empiriéno preverjal. Shamir in drugi (1993)
razvijejo Lewinov model in predstavijo teoretsko
razlago procesa dekonstrukeije socialnih pome-
nov. Ta temelji na podmeni, da z dekonstrukeijo
vrednote, interesi in prepri¢anja podrejenih so-
delaveev in cilji, aktivnosti in vrednote vodje
postanejo komplementarni in skladni (Snow et
al. 1986; Fiol, Harris in House 1999). Vloga kon-
struiranih pomenov je v tem, da postanejo zem-
ljevid, s katerim si podrejeni sodelavei pomagajo
pri razlagi konkretnega socialnega okolja (Go-
ffman 1974). Ko dogodkom, pojavom in pred-
metom pripifejo pomen, lahko organizirajo svoje
izkuénje in usmerjajo njihove aktivnosti ne glede
na to, ali so individualne ali kolektivne.

V na#i tudiji predpostavljamo, da podrejeni
sodelavel zaznavajo potrebo po humanem odnosu
vodje, ki temelji na skladnosti in komplemen-
tarnosti vrednot, prepritan] in interesov v procesu
sprememb, ki zmanjiuje napetost in odpor do
sprememb {Lewin 1951).

Vedenjski konstrukt, ki ga zaposleni pripisu-
iejo vodiji kot agentu sprememb v organizaciji, je
izhodie za drugo stopnjo sprememb, ko vodje
v procesu kognitivoe redefinicije spreminjajo hie-
rarhijo pomenov, vrednol, interesov in pri¢ako-
vanj zaposlenih (Shamir 1995). Shamir fe posebej
poudarja pomen komunikacije v tem procesu, s
katero karizmatiéni vodja spreminja konkretne

pomenske strukture, jih prilagaja novim okolisdi-
nam in pri tem uporablja pedagotko-animatorske
strategije preprifevanja zaposlenih, Posebej
omenja, da vodje prikazujejo pozitivho podobo
prihodnosti in povezujejo dejansko stanje s prica-
kovano prihodnostjo. Ker je ta premik v hierarhiji
vrednot socialno pogojen, pomeni v bistvu premik
iz instrumentalnega na vrednotno raven, ki mora
jasno izraatl kaj v procesu sprememb pridobi
posameznik in kaj sprememba prispeva k skup-
nosti,

Karizmatiéni vodja motivira spremembo
dejanskega stanja in pri tem dekonstruira po-
mene, s katerimi podrejeni sodelavel pojasnjujejo
konkretno socialno realnost. Na tej ravni je e
posebej pomembno, da vodja ustvari dovalj
motan oblutek psitholoske varnosti, ki omogoéa
spremembe in razvo) novih vedenjskih strategij
{Schein 1993).

V sklepni fazi sprememb karizmatiéni vodja
uporablja vedenjske strategije, ki temeliijo na
utrjevanju in upravljanju sprememb in imajo
Custveno podlago, ki ohranja obéutek psiholodke
varnosti in hkrati spodbuja individualno tveganje
v korist skupnih interesov,

RAZISKOVALNO VPRASANIJE

Za organizacije v post-industrijskem okolju je zna-
¢&ilno, da so nenehno v procesu sprememb in da
se njihove organizacijske strukture mnogo bolj
podobne mreinim kot piramidalnim, hierar
hitnim strukturam. V nastajajocih organizacijskih
strukturah je vedno manj prostora za individualno
vodenie, ki temelji na hierahiénem odnosu. Vodja
v post-industrijski organizaciji je lahko uginkovit
samo, fe svoje podrefene sodelavee neposredno
vkljuéuje v vse spremembe v organizacii, &e jih
spodbuja in z njimi pri tem neposredno sodeluje.

V Studiji neokarizmatiéne vioge vodje v post-
industrijski organizaciji z uporabo kvalitativne
metode, ki temelfi na Glasserjevi kontrolni teoriji,
integriramo potencialne vedenjske strategije v
procesu vpeljevanja sprememb. Kvalitativia me-
toda je fe posebej primerna za analizo socialnega
konstrukta vodenja sprememb, ker ga je z njo
mogode poglobljeno analizirati brez vnaprej
postavljenega raziskovalnega modela. Studija
neokarizmatiénega vodje temelji na naslednjih
hipotezah:

* ulinkovito vodenje sprememb tede v okolju,
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ki spodbuja nenehen proces uéenja

* spremembe v organizacijii so mogode, e
leCe v njej proces stalnega postavljanja prioritet,
ciljev in usmeritev

» spremembe v erganizaciii uéinkovito teéejo
v demokratiénem okolju, kjer imajo podrejeni
sodelavel moZnost prostoveline privoliti v sode-
lovanje

» spremembe v organizaciji so uéinkovite, &e
so izid ozavedfenosti vodie in podrejenih sode-
laveev o prispevku k skupnim ciljem organizacije.

INSTRUMENTI

Za analizo socialnega konstrukta vodje smo upo-
rabili opisni vpragalnik., Anketiranci so najmanj
z osmimi pojmi opisali socialni konstrukt vadje,
ki je najbolj primeren za vpeljevanje nenehnih
sprememb v njihovi organizaciji,

VEZOREC

V Studiji je sodelovalo 265 anketirancev iz 24
organizacij v Sloveniji. 1z vsake organizacije je
bilo povpreéno 6 anketirancev. V raziskavi je
sodelovalo 151 Zensk in 106 moskih. Od tega je

£ni program}:
* pojme smo vnesli v program in kodirali

» zdrufili smo jih v smiselne skupine ali
grozde na osnovi dveh naéel razvridanja:

* empiriénih rezultatov predhodnih raziskav
socialnega konstrukta vodje

* pogostosti pojavljanja pojmov,

Tako smo oblikovali hierarhijo pojmov, katere
interno veljavnost smo preverili z neparametiéno
statististiéno metodo, Kendallovimi konkordan-
cami v licenénem statistiénem programu Statistica
6.0 (Kendall 1975). Pojme smo nato prikazali v
obliki hierarhiénega drevesa s pomogjo ratunal-
nitkega programa Mindmanager Enterprise
Edition 2002 (licenéni program).

INTERPRETACIIA REZULATOV

Z analizo pojmovnih struktur, ki je temeljila na
zdruZevanju sorodnih pojmov in na razvrianju
teh pojmov v hierarhiéno drevo, smo razvrstili
poime v §tiri grozde pojmovnih struktur, Fried-
man ANOWVA test nam pokake, da se pojmovne
strukture po grozdih statistitno pomembno razli-
kujejo med seboj {p< ,01113) ob istodasni skladno-
sti presoje strukture pojmovnih grozdov (koefi-
cient konkordance =, 734, povpreéni rang = ,674).

Tabela 1: Interna presoja zdruievanja pomenskih struktur

Vedenjska Stevilo  Povprecni Vsota Aritmeticnag Standardni
strategifa pajioy rareg rangov sreding odklon

viljuéevalec 21 4,000000 20,00000 91.20000 23,78445
organizator 48 2.100000 10,50000 48,00000 16,46208
demokrat 16 2500000 12,50000 53,20000 11,54123
utrjevalec 11 1,400000 7,00000 26,20000 32,10452

bilo 150 strokovnih delaveey, 83 vodij operativne
ravni vodenja, 32 nezaposlenih in Studentov,
Povpredna starost anketirancey je 33 let. Od tega
ima 213 anketirancev srednjo izobrazbo, 52 an-
ketirancev vidjo, visoko in akademsko fzobrazbo.

METODA

Pojme, s katerimi so anketiranci opisali socialni
konstrukt vodje, smo zdru#ili v smiselne skupine,
grozde pojmov. Pri tem smo uporabili program
za kvalitativno obdelavo podatkov Atlas/ti (licen-

Steviléno in pojmovno je najmoénejia skupi-
na, ki opide komunikacijsko strategijo vodje pri
vkljufevanju podrejenih sodelaveev v proces
sprememb. V tej skupini je zdrugenih pet skupin
pojmov, ki pojasnjujejo komunikacijsko strategijo
vodje. Najitevilénejia je skupina, ki oznaluje po-
trebo po nenehnemu prilagajanju dejanskih
okolifdin novim, spremenjenim okoliféinam.

Vodja prilagaja dejansko stanje tako, da se
nenehno pogaja s podrejenimi sodelavei. [z druge
shupine lahko sklepamo, da ima tip novega vodje
smisel za iskanje in razvijanje pravih sodelaveev.
Pri tem je g2 najmanj pomembno dejstvo, da so
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ljudje sposobnejéi od njega. V tretji skupini so
zdruZeni pojmi, ki poudarjajo pedagoiko-
animacijske sposobnosti vodje. Vodja ustvarja
okolje, v katerem se lahko podrejeni sodelavei
nenchno uéijo, si izmenjujejo informacije in se
soocajo ¢ novostmi, v katere jih v procesu spre-
memb vkljuéuje vodja. Cetrta skupina pojmov
poudarja pojmovno strukture, ki oznaéuje vodijo
kot intelektualca, ki je razgledan, ustvarjalen,
inovativen in celovit in je sposoben intelektualno
spodbujati sodelavee, Peta skupina pojmov
poudarja moé dialoga in preprifevalno moé, ki
jo vodja uporablja, ko podrejenim sodelaveem
predstavija prihodnjo vizijo sprememb.

Drugi grozd pojmovnih struktur poudarja
organizatorsko viogo vodje, ki temelji zlasti na
njegovi sposobnosti, da postavlja prave cilje in
prioritete. Organizacija se kaj hitro racionalizira
in izgublja ustvarjalni naboj, ¢e njeni ¢lani po-
zabijo na njene cilje in na tisto, kar je osrednjega
pomena. Vodja mora imeti stalno pred oémi prave
cilje, ki zajemajo strokovne, organizacijske in
izkusivene aktivnosti s katerimi jih je mogoée
dosedi. Smisel dela je tisto, kar omogoéa stalen
tok motivacije in daje hkrati pomen viem ak-
tivnostim, ki prispevajo k skupnemu cilju orga-
nizacije.

V tretjem grozdu pojmovnih struktur se zdru-
Zujejo pojmi, ki poudarjajo pomen spoitovanja
do podrejenih sodelaveev, pomen skupnih inte-
resov in ciljev in potrebo po upodtevanju mnenj
vseh podrejenih sodelaveev. V éasu ekonomske
globalizacije se hitro zmanjiuje varnost zaposlit-
ve, zato se tudi spreminja narava socialne pogod-
be med delavei in vodstvom v organizaciji. V takih
pogojih je izrednega pomena, da vodja chranja
zaupanje podrejenih sodelaveev tako, da deluje
kot élan skupine in nenehno vkljutuje podrejene
sodelavee v proces odloanja,

Cetrti grozd pojmovnih struktur vsebuje
pojme, ki poudarjajo éustveno in intimno vez med
vodjem in sodelavei v procesu sprememb. Utrje-
vanje in upravljanje sprememb na naéelih poite-
nosti in praviénosti, ki upoiteva tustva podrejenih
sodelaveev in temelji na razumevanju okolisdin,
je tista vedenjska steategija, ki ohranja visoko
motivacijo podrejenih sodelaveey, da vztrajajo pri
vpeljavi sprememb. Odgovorno in nagrajujoce
vedenje vodje, ki temelji na uresniGevanju vizije,
zaupanju in osebnem zgledu, ustvarja obéutek
psihologke varnosti. Spremembe v organizaciji so
nemogode, &e vanje niso vkljufeni podrejeni sode-
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lavei, Ce za to niso motivirani in e v spremembah
aktivno ne sodelujejo.

RAZPRAVA

lz nafe Studije lahko sklepamo, da post-industrij-
ska organizacija zahteva nov nadin sodelovanja
med vodjem in podrejenimi sodelavel v procesu
sprememb. Danasnje organizacije se razvijajo v
razliéne strukture, ki delujejo mreZno in se od-
mikajo od klasiéne piramidalne strukture, ki je
take znatilng za organizacije industrijske dobe.
Novi tip vodje v postindustrijski organizaciji so-
deluje pri razvoju nove, demokraticne in v okolje
odprte organizacijske kulure, ki upoteva bolj
neformalen in posreden slog vodenja.

Mewve okoliféine prinadajo izzive, ki jih sproga
razvoj intelektualnega kapitala in znanja, ki po-
staja osrednji dejavnik uspeha organizacije. Nag
predlog nove paradigme humanega vodenja spre-
memb vsebuje tiri vedenjske strategije vodje.

NOVI VODJA VKLJUCUJE PODREJENE
SODELAVCE V SPREMEMBE

Movi vodja spodbuja komunikaciio in dialog, kate-
rega izid je lahko globoko nestrinjanje o prikod-
njih spremembah v organizaciji, Nenehne spre-
membe postavljajo novega vodjo v polokaj, v ka-
terem se mora stalno pogajati in prilagajati novim
okolif¢inam. Stalno spreminja sebe in druge in
se ufi iz konkretnih okoliséin, Osrednjega po-
mena 50 njegove animacijsko-pedagoike sposob-
nosti, ki mu omogoéajo, da se stalno uéi in razvija
in da spodbuja razvoj podrejenih sodelaveey,
Izhodiéée za presojo njegovega razvoja so do-
seiki, ki so izid razvoja podrejenih sodelaveev.

Vodja v postindustrijski organizaciji v procesu
sprememb stalno i$&e in odkriva nove sodelavee,
ki so sposobnejd, prilagodljiveji in produktivnesi
od njega. Zanje ustvarja izzivalno in pstholoko
varno okolje, v katerem lahko preskuSajo nove
natine in metode za doseganje lastnih in orga-
nizacijskih ciljev. Njegov vodstveni slog, ki temelji
na vkljuéevanju podrejeni sodelaveev v spre-
membe, bi lahko opisali kot proces samo-uéenja,
samo-razvoja, kat proces ufenje iz dela in kot
samo-ocenjevalni proces, ki ga vodja doZivija na
osebni ravni in hkrati spodbuja na ravni podre
jenih sodelaveey.

134



HUMANA PARADIGMA VODEN|A SPREMEME V POST-INDUSTRIISKI ORGANIZACI]

NOVI VODJA POSTAVLIA PRIORITETE
IN USKLAJUJE CILIE

V procesu stalnega spreminjanja se pogosto
zgodi, da cilji in prioritete niso veé jasni. Vodja
spremembe gradi na jasni in dovaolj moéni viziji
organizacije. Za podrejene sodelavee ni dovolj,
da sodelujeio v spremembah. Pomembno je, da
razumejo svojo vliogo v njih in da razumejo smer,
v katero gre njihova organizacija. Mo vodje spre-
memb je v dejstvu, da zna podrejenim sodelaveem
predstaviti smisel dela in vdihniti pomen vsem
njihovim aktivnostim in da pri tem uporabi svoje
strokovno znanje, izkuinje in simisel za organi-
zacijo pravih aktivnosti.

NOVI VODJA USTYARJA
DEMOKRATICNO IN HUMANO
OKOLJE SPREMEMB

Osrednja gibalna sila organiziranih sprememb je
globalna ekonomija. Standardi kakovosti so tako
visoki, da na trgu uspejo samo tiste organizacije,
ki imajo motivirane sodelavee, ki tazvijajo part-
nerske odnose z vsemi udeleZenci v poslovnem
procesu. Klasiéne vezl, ki so povezovale organi-
zacije in njihove Clane s trajnimi delovnimi po-
godbami, se trgajo. Narava socialne pogodbe se
spreminja, zato imajo skupni cilji in interesi vedno
vedji pomen. Movi vodja lahko uspeino vpeljuje
spremembe samo s spoitovanjem podrejenih
sodelaveev in upoitevanjem njihovih mnenj,
stalisé in pogledov na spremembe. Porazdelitev
moéi in sedelovanje v odloanju sta osrednja

dejavnika uspednega spreminjanja in prilagajanja
organizacije zahtevam globalnega okolja,

NOVI VODJA OZAVESCA
O SKUPNIH CILJIH ORGANIZACIJE
IN UTRJUJE SPREMEMBE

Vodja in podrejeni sodelavei lahko v post-indu-
strijski organizaciji uspeino vpeljujejo spremem-
be, fe se med njimi razvijejo moéne Eustvene,
intimne povezave. Spoznanje, da si prizadevajo
uresniditi enako vizijo in zadovaljitl skupne inte-
rese, je fustveno lepilo procesov sprémemb v
organizaciji. To spoznanje je mozno ohranjati in
krepiti na nacelih poStenosti, pravinost in uvi-
devnosti do Sustev vach, ki sodelujejo v spremenm-
bah. Odgovorno ravnanje vodje in njegov osebni
zgled, ki se fzrakata v nagrajujofem obnalanju
do podrejenih sodelaveey, prispevata k uresnile-
vanju skupne vizije in k krepitvi ozavedlenosti,
da je smer, ki vodi k doseganju osebnih in orga-
nizacijskih ciljev, prava.

Vedenjske strategije vodje, ki smo jih razisko-
vali v Studiji so jedro nove paradigme vodenja
sprememb v postindustrijski organizaciji. Nova
paradigma vodenja je posredna in subtilna. Novi
vodja deluje v okolju, kjer je mogodée uspeti samo
s spodbujanjem kakovostne komunikacije, ki
temelji na dialogu, s postavljanjem in uresnite-
vanjem prave vizije in pravih ciljev, s spoitova-
njem in vkljuéevanjem podrejenih sodelaveev v
odloéanje in z delovanjem, ki temelji na poSte-
nosti, praviénosti in ozaveséenosti o tem, da vsi
prispevajo k skupnim ciljem organizacije.
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