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»Nekateri vidijo stvari taksne, kakrsne so in se sprasujejo: Zakaj?

Sam sanjam o receh, ki jih nikoli ni bilo in se sprasujem: Zakaj pa ne?« - R. F. Kennedy, po G.B. Shawu

1. UVOD

Obdobje po drugi svetovni vojni je zaradi razvoja mnozi¢nih medijev v razvitih
demokrati¢nih druzbah zaznamoval vse vecji razkorak med politicnimi strankami in volivci,
med katerimi je vse manj neposrednih vezi. Vrzel je zapolnila predvsem televizija, zato so
morali tudi nadzor nad politi€nimi sporo€ili v okviru koordinirane politiéne kampanje prevzeti
strokovnjaki. Dolgotrajna kampanja', ki lahko traja veé kot leto pred volitvami, je zato postala
strateSko vsaj tako pomembna kot uradna predvolilna kampanja. Glavna znalilnost
neprekinjene kampanje je pojav bolj neodvisnih in mo¢nih medijev, drugaénih od politi¢no
pristranskih medijev preteklosti. Mediji v okoliS¢inah izjemno mocne konkurence in
zasi¢enosti medijskega prostora sledijo predvsem komercialni logiki prodaje in gledanosti.
Spreminjajo se v posrednike »infotainmenta’«, kombinacijo novic in zabave. Naraiajoca
razdrobljenost in raznolikost medijskih subjektov in javnosti sili politi¢ne stranke in njihove
liderje®, da s pomog&jo strateskega komuniciranja in medijskega menedZmenta poskusajo
ohraniti ¢im ve¢jo mero nadzora nad sporocili. To prek strateskega pristopa v vsakodnevnih
procesih, tudi med vladanjem, uresniujejo s profesionalizacijo politicne kampanje in
usmerjanjem sporocil na kljuéne segmente volivcev (Norris 1999, 22-35).

ZDA, 1960. Obdobje prvih televizijskih dvobojev med predsedniskima kandidatoma in zelo
tesna zmaga medijsko bolj privlacnega in ves¢ega Johna F. Kennedya. Listi¢, na katerem je
bila napisana Stevilka »100.000«, Stevilo glasov, s katerim je premagal republikanskega
protikandidata, podpredsednika Nixona, je v lasten opomin $e dolgo vraZeverno nosil v
hlacnem zepu. Zaradi medsebojno uravnotezenih dejavnikov - izenacCene popularnosti
kandidatov, Kennedyeve katoliske®  veroizpovedi, priljubljenosti  odhajajo¢ega
republikanskega predsednika Eisenhowerja in mocnega financnega zaledja druzine Kennedy,
je prav predvolilna kampanja odigrala odlo¢ilno vlogo. Izredno pomembna so bila televizijska
sooCenja, predvsem prvo, ki ga je spremljalo najve¢ ljudi. Zanimivo je, da so tisti, ki so
soocenje gledali po TV, za zmagovalca proglasili Kennedya, tisti, ki so sooCenje spremljali po
radiu, pa Nixona, kar zgovorno prica o moci Custvenih vtisov, ki jih sproza televizija. Kljué

do politicne zmage, ki temelji na medijskih podobah, je zato predvsem v zaznavnem svetu

'V strokovni literaturi zasledimo izraz permanentna ali neprekinjena politiéna kampanja.

2 yInformation/entertainment«

3 Uporaba termina »liderstvo« namesto »voditeljstvo« je legitimna in glede na skopo definicijo pojma »voditelj« v slovarju
slovenskega knjiznega jezika, celo bistveno bolj strokovno upravicena.

* Kasneje postane prvi katoliski predsednik v zgodovini ZDA.



posameznika. Predvolilna kampanja 1960 v tem smislu z uvedbo televizijskih soo¢enj pomeni
mejnik v sodobnem politicnem komuniciranju. Kot predsednik je bil kasneje Kennedy
izjemno popularen, kljub nekaterim velikim napakam svoje administracije, kakr$na je bila na
primer podpora fiasku v Prasi¢jem zalivu na Kubi. Zanjo je sprejel tudi javno odgovornost, s
tem pa spretno pridobil naklonjenost ameriSke javnosti — premisljena stratesSka presoja, ki se
je izkazala kot teziS¢ni moment kriznega upravljanja. Javnomnenjske raziskave so mu ob
nekaterih napakah pokazale povecano stopnjo priljubljenosti predvsem zaradi spretnega
medijskega upravljanja in skrbno nacrtovanih javnih nastopov. Redne tiskovne konference, na
katerih se je gnetlo novinarjev, so bile pravi Sov in mojstrovina komuniciranja — predsednika
so pokazale v vsej njegovi spontanosti, duhovitosti, izjemni bistrosti in privla¢nosti.
Kennedyevo obdobje predstavlja izjemen vzpon tehnik upravljanja vtisov’. K popularnosti je
prispeval celoten imidZ predsedniSke druzine, ki je z mladostnim zvezdniskim pridihom
predstavljala uresnicitev ameriskih sanj in globalno popularno-kulturno ikono. Vsi navedeni
elementi so bili skrbno nacrtovani in na strateski ravni povezani v celostno podobo.

ZDA, 1992. Le leto dni po spektakularni vojaski zmagi v prvi zalivski vojni, ki jo je vodila
administracija republikanskega predsednika Busha starejSega, na predsedniskih volitvah
zmaga demokratski kandidat, guverner Arkansasa William J. Clinton. Kljub visokemu
povojnemu ratingu predsednika Busha, so bile ZDA v dokaj slabem gospodarskem polozaju,
kar je bila pravzaprav edina vrzel, ki jo je z zelo profesionalno naértovanim in koordiniranim
strateSkim politicnim komuniciranjem izkoristila Clintonova ekipa. Tudi organizacijske
primerjave bi lahko iskali v skrbno nac¢rtovanih vojaskih operacijah, odlocilni pomen pa sta
zagotovo imela strateSko pozicioniranje in usklajeno sporocilo. Retori¢no sposobnega in
karizmati¢nega kandidata z izjemnim obcutkom za posamezika in zelo visoko druzbeno
inteligenco, je bilo zaradi o€itnih talentov mogoce pozicionirati kot ¢loveka mnoZic ter nove
ekonomske vizije in upanja. To ni bilo teZko, saj je imel Clinton izbrusen politi¢ni stil in
zmerna stalid¢a glede centalnih® tem, zaginil pa jih je s privlaéno populisti¢no retoriko. Z
menedzersko odli¢nostjo so v dolgi predvolilni kampanji s sloganom »[t's the Economy,
Stupid« (»za gospodarstvo gre, teslo«) »Clintonovci« dobesedno pometli s konkurenco in

posejali temelje vzoréne post-moderne politicne kampanje. Ta se je nadaljevala tudi v Casu

> T.i. »impression management«
6 Zagovarjanje zmernih stalis¢ glede najpomembnejsih aktualnih politi¢nih vpraganj za ve¢ino volivcev, po nacelu »catch-all«
- s pristopom ugajanja se briSejo vsebinske razlike med kandidati, pomembnejSo vlogo pa dobiva politikova podoba.



Clintonovega predsedovanja, ko so imeli volilni strategi’ kljuéno, &etudi véasih moéno
nedefinirano in kontroverzno vlogo v administraciji.

Po Burnsu (2006, 145) se je Clinton sicer izkazal za genija »podjetniSke« politike in politike
osebnega prezivetja, vendar kot tak tudi za pravo nasprotje kolektivnega pristopa k politiki. S
pozicioniranjem na sredino® je bil pogosto politiéno osamljen, poleg lastnega preZivetja pa
nemalokrat tudi v iskanju pravega politi¢nega smisla.

Velika Britanija, 1997. Velik poraz dolgo ¢asa vladajo¢ih konservativcev in nastop
dolgotrajne neomajne vladavine laburisti¢ne stranke in Tonya Blaira. Politi¢ni svetovalci in
vodilni strategi laburistov, Peter Mandehlson, Alastair Campbell in drugi, ki so se politicne
kampanje ugili pri svetovalcih predsednika Clintona v ZDA’, so profesijo polititnega
marketinga in prepri¢evanja dvignili na Se vi§jo raven in dokazali, da je mogoce nacela
strateSkega politicnega komuniciranja zaradi vsesploSno veljavne logike medijskega
delovanja, uporabiti globalno. Zmanjsali so razlike med naceli delovanja predvolilne
kampanje in vladanja, profesionalizirali organizacijo stranke, vlade in vladnih sluzb za odnose
z javnostmi ter izpopolnili karizmati¢nost, koordiniranost, profesionalnost in javni nastop
vodilnih funkcionarjev. Ustvarili so strokoven, usklajen, naglo odziven, koheziven in temeljit
politi¢ni aparat, ki ni imel prave konkurence.

Slovenija, 2004. Po dolgi in presenetljivo samodrzni vladavini najvecje stranke LDS,
nastopijo prelomne parlamentarne volitve. Menjava vladajoce strukture — oblast prevzame
koalicija, na ¢elu z do takrat najvecjo opozicijsko stranko SDS, ki jo vodi za marsikoga
karizmati¢ni Janez JanSa. Poraz ni bil toliko posledica predvolilne kampanje JanSeve SDS, kot
pa velikih strateskih napak vladajo¢e LDS. Ta je po dolgih letih na oblasti z Antonom Ropom,
sposobnim toda politicno neves¢im vodjo, ki je nasledil popularnega Janeza Drnovska,
kon¢no izgubila stik s politi€no realnostjo in drzavljanskim utripom. Vodstvena tranzicija v
LDS, ki ni bila izpeljana na verodostojen nalin, je v veliki meri napovedala kasnejSe
dogajanje. S pomanjkanjem politicne modrosti in krSenjem nacel sodobnega politicnega
komuniciranja, je s samozadostnim nastopom ter dotrajanostjo idej LDS sama pripomogla k
vzponu in dokon¢nemu triumfu politiéne konkurence. Osnovnega motiva politi¢ne izbire —
zelje po spremembah — ni znala zadovoljiti z verodostojno reformo v lastnih vrstah, zato so

volivei spremembe poiskali drugod. Stranka se ni prenovila, ni projecirala simbolike

7 James Carville, George Stephanopoulos, Dick Morris — imena, ki so postavljala pravila sodobnih politi¢nih kampanj. V
¢asu administracije predsednika Busha mlajSega je to vlogo prevzel Karl Rove, kontroverzni glavni strateg volilne kampanje
in konceptualni utemeljitelj Busheve politi¢ne strategije. Predvolilno kampanjo 1992 s Clintonovega zornega kota odlicno
prikazuje dokumentarni film »7The War Room«.

% Posledica Clintonove prakse vladanja v skladu z rezultati rednih javnomnenjskih anket.

? Zmagoviti tim sta Tony Blair in Gordon Brown obiskala leta 1992 in si pridobila dragocene izkuinje za kasneje.



sprememb in nove vizije, ni se prepozicionirala, ni bila dovolj odzivna na spremenjene
potrebe drzavljanov in ni spoStovala nasprotnika. Nenazadnje pa je tudi z ignoriranjem
strateSkih nacel nenehnega prilagajanja na okolje ter ustvarjanja novih verodostojnih liderjev,
stranka izgubila volitve, Se preden so se te sploh zacele.

Povolilno obdobje v Sloveniji je potrebno posebej analizirati. Absolutni poraZenec volitev —
stranka LDS — je izgubila priloznost za hitro in temeljito reformo in dvig kredibilnosti.
Prepozno in na ponovno nerazumljivo neves¢ nacin je »prenovila« vodstvo. Skorajda nasedla
barka je izgubila politi¢ni in komunikacijski kompas. Notranja nesoglasja so se kazala na
vsakem koraku, neuglaSenost v komuniciranju pa je bila tak$na, da je stranko pripeljala na rob
irelevantnosti'’. Zlahka je bilo mogo&e ugotoviti, da je stranka v dolgoletni »vladavini«
zanemarila osnovna nacela politicnega profesionalizma - menedzersko in komunikacijsko plat
sodobne politicne organizacije. Pokazalo se je Se, da izven stihijskih reakcij na aktualne
dogodke sploh nima prave strateske politi¢ne vizije.

Nova vlada Janeza Janse je v uvodnem obdobju dokazala, da je organizacijsko sposobna
skrbeti za usklajenost sporocil na vseh ravneh. Navkljub neizkuSeni ministrski ekipi je bilo
razvidno, da sta koordinacija in delegiranje z vrha precej u€inkovita, zaradi tega je bila njena
verodostojnost precej dolgo na visoki ravni. Velikopotezni nacrti glede sicer prepotrebnih
SirSih reform pa so se razblinili dale¢ pred fazo njihove uresnicitve. Vodilna struktura se je
zatekla tudi k popularnim in manj zahtevnim projektom. »Manevrski« znacaj radikalnih
potez, ki je zaznamoval drugo polovico mandata vlade Janeza Jan3e, se je pokazal ob
izsiljenem glasovanju o zaupnici vladi v €asu tik pred predsedovanjem Slovenije Svetu EU ter
s politi¢no spretnim, ¢eprav ne dovolj verodostojnim lansiranjem t.i. »protitajkunske« vojne.
Ponovno se je priloznost za politiéno konkurenco pojavila zaradi napak vladajocih sil. Tudi
lokalne volitve so z nastopom Stevilnih neodvisnih kandidatov za Zupane pokazale, da si
ljudje zelijo drugacnosti. Vrzel, ki je nastala ob velikih spremembah na slovenskem
politicnem prostoru na prehodu med letoma 2006 in 2007, je ponujala velike priloznosti. Z
manjSimi korekcijami v pozicioniranju lastne stranke ter z blagim stopnjevanjem odlo¢nosti
liderske retorike so prostor zapolnili Pahorjevi socialni demokrati.

S pojavom neprekinjenega medijskega spremljanja politicnega dogajanja na televiziji in na
internetu, se je morala reorganizirati tudi politika. Boj za oblast in vladanje sta postali dobro
organizirani dejavnosti, z veliko moznostjo vzponov in padcev. Ob dejstvu, da so se Stevilni

politiki uspesno prilagodili na »visoko naelektreno« in kompleksno medijsko in politi¢no

10 Cetudi dejansko stanje ne bi bilo tako, je bil tak medijski vtis, torej zaznavna realnost.



realnost ter vzpostavili dobro naoljene aparate za obdelavo informacij in hitro odzivanje, se
moznosti naglih presenecenj zmanjSujejo. Zato boj za politi¢no oblast postaja neprekinjen,
dolgotrajen proces spopada idej, konceptov in vtisov, ki ga volivci ocenjujejo sproti, odlocitve
pa sprejemajo v Casu volitev. Proces ocenjevanja je vedno subjektivne narave, zaradi ¢esar so
moznosti za prepricevanje skorajda neizcrpne. Tudi objektivni elementi - dosezki vladanja in
politi¢ni programi - so vedno bolj v ospredju volilnih soocenj, ¢eprav je veliko odvisno od
nacina prikaza, torej upravljanja vtisov, ki pri volivcih vzbujajo predstave, ki si jih
prizadevajo urediti v organizirano celoto. Pri tem si pomagajo s Stevilnimi »psiholoSkimi
bliznjicami«, s katerimi informacije urejajo v med seboj povezane, navidezno urejene
zaznavne sisteme. Zaradi tega morajo politiki na strateski ravni komuniciranja nujno
upostevati dejstvo, da morajo biti politina sporocila razumljiva, medsebojno povezana in
relevantna, zaradi na¢ina obdelave pri prejemniku pa tudi preprosta in razpoznavna.

Kljucni elementi sodobnega strateskega politi¢nega liderstva so po moji oceni in po preuditvi
obsezne literature s podrocja predvolilnih kampanj, menedzmenta, liderstva in politi¢nih
biografij, naslednji: ves¢ine komuniciranja, organizacijske ves¢ine ter odnosne in politi¢ne
spretnosti. Te elemente morajo dopolnjevati liderjeve politicna vizija ter Custvena in druzbena
inteligenca. Prepri€ljivi javni nastopi, karizmaticnost in verodostojnost so zgolj nekatere
znacilnosti dobrih liderjev, ki se jih je mogoce nauciti, pri ¢emer so mnogi neuspesni. V danih
okolis¢inah mora biti zato politi¢no liderstvo temeljito nacrtovano in koordinirano delovanje
na strateski ravni, ki predstavlja vrhunec profesionalizacije sodobne politike. Pri vsem tem pa
si politiki ne morejo privosCiti zanemarjanja potreb volivcev in projektov za druZzbeni
napredek — ne le, ker so odvisni od njihove naklonjenosti, temve¢ tudi zaradi doseganja
boljsih materialnih in moralnih izhodis¢ za vladanje. V kon¢ni fazi je vecja
profesionaliziranost politike nujna tudi zaradi dejstva, da je njen cilj zelo kompleksen - razvoj
druzbe, ki je v skupni lasti. Zato so temeljne strategije politicnega liderstva tudi dvig politi¢ne
kulture, vkljuéno s politicnim diskurzom ter poveCanjem obcutka odgovornosti in
vkljucenosti. To je mogoce le s fokusiranjem na ucinkovito izvajanje politi¢nih programov in
sodelovanjem med politi¢nimi akterji pri pomembnih druzbenih projektih. V politicno kulturo
je v fazo evalvacije potrebno vnesti elemente merljivosti rezultatov in politicnih dosezkov, kot
temeljev za objektivno oceno napredka. Pri tem je odlocilnega pomena tudi vecja osvescenost
drzavljanov pri razumevanju in vrednotenju politike, kar je v veliki meri odvisno tudi od
kakovosti delovanja mnozi¢nih medijev in drugih mehanizmov civilne druzbe, ki so lahko

pomembni mnenjski voditelji v politicnem procesu.
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2. TEORETSKO-METODOLOSKI OKVIR

2.1. OPREDELITEV IN RELEVANTNOST PREDMETA PROUCEVANJA

Pojav politi¢nega liderstva je pogosto obravnavan nesistemati¢no in razdrobljeno, v strokovni
literaturi je precej slabo razdelan, pogosto pa ima negativen predznak. Razen Greensteina'',
Neustadt, Barber, Hess in Burns tematike niso obravnavali celostno. V pretezno ameriski
strokovni literaturi je pojav najpogosteje obravnavan zaradi izjemno bogato dokumentirane
predsedniske zgodovine ter razvitosti medijskega trga in politicno-konzultantske industrije.
Strokovna literatura se je osredotocila na preucevanje problematike predsedniSkega liderstva,
predvsem s psiholoskega (Barber), politicno-pogajalskega (Neustadt) ali organizacijskega
(Hess) vidika. Tudi zajeten korpus literature s podrocja politiénega komuniciranja se
osredotoca na teziS¢no vlogo mnozi¢nih medijev v politiki, oziroma na vprasanje politicnega
marketinga. Narascajoce Stevilo knjig in ¢lankov o politi¢nih strankah in njihovih voditeljih
pa se vecinoma dotika obdobja predvolilnih spopadov. Po besedah profesorja Linskya z
Univerze Harvard'?, je podrogje polititnega liderstva celo v ZDA $e v povojih. Posebej
opozarja na razdrobljenost pogledov in potrebo po celostnem in sistematiénem pristopu ter
lo¢evanju liderstva kot pragmati¢nega, brezkompromisnega in manipulativnega boja za oblast
ter liderstva kot lastnosti politicnih liderjev in procesov uresnicevanja projektov SirSega
druzbenega pomena.

Sicer pa je podrocje liderstva nasploh izjemno razvito; ustanovljeni so redni Studijski
programi na Stevilnih ameriskih, pa tudi na evropskih univerzah. Prepri€an sem, da je
podrocje politicnega liderstva lahko celo bolj pomembno, saj politika zagotavlja SirSe,
globalne okvirje, tudi gospodarstvu in javni sferi. V magistrskem delu sem se naslonil na
domnevo, ki jo potrjujejo strokovna literatura in izkuSnje, da so nacela liderstva in politi¢nega
liderstva v temeljih v veliki meri medsebojno prepletena.

Na akademskem podrocju v ZDA z izbranimi vsebinami o politicnem liderstvu prednjacita
univerzi Princeton'’ in Harvard, na podro&ju uporabne politike pa programi politinega
menedzmenta na univerzah George Washington in NewYork. Treba je poudariti, da so v ZDA
politi¢no liderstvo, predvolilni spopadi in odnosi z mediji visoko profesionalizirani procesi, v
katerih so stalno angaZirani strokovni kadri in razvejane organizacijske strukture. Zal pa

zaradi izjemne konkurencnosti, profesionaliziranosti in komercialne naravnanosti medijev, v

' Greensteinovo delo »Presidential Difference« (2004) mi je sluzilo kot pomoé pri pripravi strukture magistrskega dela.

12 predavatelj na 3oli Johna F. Kennedya za vladne $tudije, kjer sem se oktobra 2006 udelezil seminarja »Leadership for the
21st Century«.

13 Kjer ob&asno predava tudi profesor Fred I. Greenstein, priznani strokovnjak za podro&je politiénega liderstva.
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politicnih kampanjah pogosto prihaja tudi do negativnih odmikov, na primer negativnega
oglasevanja ali poskusov diskreditacij, kar so psiholosko sicer zelo uginkoviti pristopi'".
Globalizacija medijskega prostora in univerzalna nacela medijske logike so tudi v predvolilne
kampanje v evropskem prostoru'® prinesla sindrom amerikanizacije politinega diskurza, s
poudarkom na podobah, zaznavah ter vecji podobnosti strankarskih staliS¢ ali pomiku strank
na sredino politi¢nega spektra.

V Sloveniji smo pri¢a podobnim procesom, vendar pa smo tudi v nevarnem zaostanku.
Politi¢no liderstvo se epizodicno, nakljucno in nesistematicno znajde v Studijskih gradivih le
kot mikrosegment politiénega komuniciranja in politicnega marketinga. Izobrazevalnih vsebin
s podrocja liderstva, kljucnega in pogosto odloc¢ilnega dejavnika skupinske uéinkovitosti, na
univerzitetnih programih sploh ni mogoée zaslediti. Se ve¢, celo v okviru sorodnih vsebin ni
mogocCe zaznati resni¢nega pomena liderstva. Vescine upravljanja z mediji se primerno
razvoju medijskega prostora in tehnologij razvijajo v akademskem in poklicnem svetu,
vesCine liderstva pa so nevarno zapostavljene, kljub temu, da gre za tisoCletja staro, izérpno
dokumentirano in za druzbeno-politicni razvoj izjemno pomembno povezovalno dejavnost.
Politi¢no liderstvo sem zato v magistrskem delu Zelel prikazati na sistemati¢en in shematski
nadin, kot razumljiv proces in sklop posameznikovih lastnosti. Se veé, temeljne elemente
procesa politicnega liderstva in lastnosti politi¢nih liderjev sem zelel izpostaviti kot strateske
kategorije. Ocenil sem, da gre za tako specifi¢ne, odlocilne in stalne elemente, da si zasluzijo
posebno obravnavo, predvsem =zato, ker lahko kljuéno prispevajo k priljubljenosti,
ucinkovitosti, izvoljivosti in uspesnosti politicnih liderjev.

Nasploh je znacilnost politiénega diskurza vse vec¢ja zamegljenost in dvoumnost, ko si
drzavljani tezko ustvarjajo objektivha mnenja o politi¢nih liderjih in njihovih strankah.
Tekmovanje podob in pomanjkanje vsebin vodi k precejsSnji apatiji volilnega telesa ter vse
vec¢jemu Stevilu neodlocenih voliveev. Dinamika volilne izbire je postala nevarna zmes
povrsinskega odloCanja na podlagi ne-argumentov, kot so medijske podobe in obljube
domnevnih sprememb. Glavne vzroke za to je potrebno iskati v logiki mnozi¢nih medijev,
strankah in liderjih, ki se borijo ve¢inoma za sredinski prostor ter volivcih, ki se zaradi
informacijske preobremenjenosti zanasajo na miselne bliZnjice in povrSne ocene.

Vendar ocenjujem, da se ravno s tem ponujajo tudi priloZnosti za redefiniranje politi¢nega

prostora in okvirjev, v katerih poteka politi¢ni diskurz. Priloznost lahko izkoristijo politiki in

14 Nazoren primer je bila zadnja predsedniska kampanja v ZDA, kjer je v nenavadno dolgotrajni, dragi in precej negativni
kampanji naposled suvereno prevladal demokratski kandidat Barack Obama.
15 Zanimiv primer so predsedniske volitve v Franciji (spomladi 2007) ter specifiéen pristop k vladanju predsednika Sarkozya.
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stranke, ki se zavedajo potrebe po vecji profesionaliziranosti in strateski naravnanosti svojega
delovanja'®. Ob medsebojni prenasi¢enosti podob lahko razlike v politiénih programih,
pogosto namerno zamegljenih in nemerljivih, postanejo edino podroc¢je razlikovanja med
strankami in politicnimi liderji, kar pomeni veliko priloznost za lidersko, programsko,
kadrovsko in organizacijsko mo¢ne stranke. Bistvo zdravega konkuren¢nega boja so rezultati
— tudi v politiki. Tezava pa je ravno v njihovi merljivosti, kjer bi morali druzbeno pomembno
in odgovorno vlogo odigrati tudi mediji, civilna druzba, politi¢ni strokovnjaki in politiki.
Vecja profesionalizacija bi lahko okrepila konkurencnost politicnih strank in liderjev tudi v
procesu ucinkovitega reSevanja vprasanj, ki so pomembna za kakovost Zivljenja drzavljanov.

Ocenjujem, da je sistematicen in nov pristop v pricujocem magistrskem delu lahko dragocen
prispevek na podrocju politicnega liderstva. Posebnost predstavlja uvrstitev odnosne
komponente med strateSke elemente politicnega liderstva. Tudi s strateSkim pristopom se
avtorji ukvarjajo precej redko, sam pa ocenjujem, da mora biti osrednji element politi¢nega
liderstva. Odlocil sem se tudi, da med strateSke dejavnike uvrstim klju¢na dejavnika
organizacijske uginkovitosti, odlo¢anje in uresni¢evanje'’, predvsem na podlagi veletnih

izkuSenj na podrocju organizacijskih procesov, v katerih sem bil udelezen kot vodeni in vodja.

2.2. CILJI IN HIPOTEZE MAGISTRSKEGA DELA

S strukturo, vsebinami in modeli sem v magistrskem delu zelel pokazati, da mora biti
politicno liderstvo, pri katerem izhajamo iz liderstva nasploh, neprekinjen proces v okviru
trajne strateske politicne kampanje, ki se odvija v doloCenih okolis¢inah. Predvsem Zelim
ponazoriti, da je pojav kompleksen in interdisciplinaren. Na sistemati¢en in celovit nacin
zelim dokazati, da gre tudi za klju¢no sestavino sodobnega politicnega procesa, katere
posledice so lahko dolgoro¢na pridobitev odlo€ilne volilne in drzavljanske naklonjenosti,
zagotovitev prevlade v politicnem prostoru ali u€¢inkovito uresni¢evanje politicnih programov.
S prikazom strateskih elementov liderstva ter ponazoritvijo njihove soodvisnosti, zelim
izpostaviti, da je temeljni predpogoj za zagotovitev omenjenih politicnih uspehov v visoko
konkurenénem in medijsko razvitem okolju, profesionalizacija in strateSko upravljanje
politicnega liderstva.

Zato je temeljno orodje in cilj magistrskega dela postavitev in utemeljitev sistematic¢nih in do

dolocene mere merljivih okvirjev in kriterijev, ki lahko sluzijo za kompetentno analiticno

16 Nadvse pomenljivo je, da se je lider Barack Obama v zahvalnem govoru po zmagi na zgodovinskih predsednigkih volitvah
povsem eksplicitno zahvalil menedzerju svoje kampanje (David Plouffe) in glavnemu strategu (David Axelrod). Prvega je
proglasil za klju¢nega partnerja in celo za neopevanega heroja kampanje.

17 Govorimo lahko o uresni¢evanju, izvajanju ali implementaciji.
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obravnavo politi¢nega liderstva. Kompleksnost, odnosi, ravni ter kljucni elementi, se odrazajo
v strateSkem in odnosnem modelu politicnega liderstva ter vsebinski strukturiranosti
magistrskega dela. Zelim opozoriti tudi na pomembno vlogo medijev, civilne druzbe in
strokovne javnosti. Glavni cilj magistrskega dela je verifikacija relevantnosti strateskega

modela politi¢nega liderstva, ki ga bom na kratko pojasnil.

1.) Model strateskega politicnega liderstva (glej Sliko 2.1, str. 15): politi¢ne stranke in liderji
se lahko dolgoro¢no verodostojno zasidrajo v politicnem prostoru le s pomoc¢jo prepoznavne
in relevantne politicne vizije. Pozicioniranje je podlaga za dolgorocne strategije, na katerih
slonijo prepri¢evalne in organizacijske ves¢ine ter odnosne in politicne spretnosti. Potrebno je
lociti dve ravni, na katerih se odvija liderstvo — v nadaljevanju sem ju imenoval perceptivna
(zaznavna) in aplikativna (uporabna) raven. Pri prvi je odlo€ilno, kako se politicni lider
predstavi, kako se zaznava sam ter kako ga zaznavajo drugi. Pri drugi pa gre za lastnosti,
spretnosti, znanja ali vescine, ki imajo visoko uporabno vrednost in mo¢no vplivajo na
ucinkovitost politi¢nih liderjev. Vse politi¢ne stranke in liderji nimajo enakih moznosti za
uresni¢evanje svojih zamisli in programov. V posebnem, bolj odgovornem in izpostavljenem
polozaju so vladne stranke in liderji, ki uresnicujejo konkretne programe. Nevladne stranke in
liderji so manj izpostavljeni, ne nosijo takSne odgovornosti, vkljucujejo pa se lahko na
retori¢ni ravni, s kritikami, podporo ali lastnimi predlogi. Na zaznavni ravni klju¢no vlogo
igrajo mediji, sicer pa tudi Custvena in druzbena inteligenca. Stranke in liderji z veS¢inami
komuniciranja poskuSajo vplivati na zaznave volivcev. Upravljanje zaznav in vtisov je ob
pomanjkanju vsebin lahko celo klju¢ do uspeha. Zavedati se je potrebno tudi pomena
specificnega konteksta ali okolis¢in. Pri komuniciranju pa prihaja do Sumov, kar vpliva na
zaznave. Pri politiénem komuniciranju sta odlo€ilni verodostojnost in konsistentnost. Nasploh
je prepricevanje povezovalni dejavnik politi¢nih liderjev, saj v veliki meri doloca stopnjo
(ne)ucinkovitosti in (ne)uspeha pri odnosih, v organizacijah in pri politiénih spretnostih. Na
(ne)ucinkovitost kombinacije dejavnikov politi¢nega liderstva lahko prevladujoce vplivajo
tudi Custvena inteligenca, kognitivne lastnosti, znac¢aj, ucljivost in inovativnost. Pomembna
komponenta liderstva, ki temelji na komuniciranju in zaznavah, so tudi odnosne spretnosti -
odnosi z notranjimi (v stranki, poslanski skupini...) in zunanjimi javnostmi (obc¢a javnost,
strokovne javnosti, lobiji, odnosi s parlamentom...). Klju¢en pomen pri izgradnji odnosov igra
druzbena inteligenca. Nezadovoljstvo notranjih javnosti se lahko negativno projicira v obci
javnosti. Potrebno je lociti med dejavnostmi v vladi ali opoziciji, Ceprav je pri obeh precej

moznosti za inovacije. Kljucni strateski dejavniki so tudi odlo¢anje, uresnicevanje in politicne
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spretnosti. Odlo€anju in uresni¢evanju pripisujem posebno velik pomen, saj je kakovostno
odlocanje lahko klju¢ni dejavnik pri izvajanju politik. Izvajanje je tudi sklepni strateski
proces, ki je pogosto zanemarjen ali neucinkovit in kot tak lahko zapecati usodo politi¢nih
liderjev. Sele kombinacija kakovostne odlo¢itve in njene izvedbe lahko zagotovi celostno
ucinkovitost.

Kljub posebnostim menim, da je model uporaben tako v segmentu boja za oblast, kot tudi v
procesu vladanja. Strateski dejavniki modela se vsebinsko in ¢asovno prepletajo, nakazano

sosledje pa ima predvsem ponazoritveni namen. Modelu sledi struktura magistrskega dela.

Slika 2.1: Model strateskega politicnega liderstva

1 ZAZNAVE !
MEDIJI NOTRANJE
_________ JAVNOSTI
VESCINE ' ODNOSNE |
KOMUNICIRANJA | SPRETNOSTT | @
i L
Lo ZUNANJE
| kosNITIVNO- | | DRUZBENA JAVNOSTE
: ZNACATSKE 1 INTELIGENCA
1
: LASTNOSTI 1
e o e e 1
POLITICNA
VIZITA
URESNICEVANJTE
= - prepoznavnost
OOLOCANTE fmmm e ~_ | - kontinuiranost
1 - relevantnost
ORGANIZACITSKE | | STRATESKO - prilagodijivost .

VESCINE : POZICTONIRAN. JE - inovativnost CUSTVENA
| - konsistentnost INTELIGENCA
_____________ - kredibilnost

POLITICNI
KONTEKST
POLITICNE
SPRETNOSTI

|:| - aplikativna raven (siva)

i - perceptivna raven (modra)
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2.) Odnosni model politicnega liderstva (glej Sliko 9.1, str. 78): upravljanje odnosov poteka
na osebni, intra-organizacijski, inter-organizacijski ter ravni ob¢e javnosti. V zgornjem delu
modela, ki prikazuje sestavni pomen odnosov pri politicnem liderstvu, so prikazane odnosne
ravni ter z njimi povezan tip subjektov v politicnem procesu. Navpi¢no, pod odnosnimi nivoji,
so navedene lastnosti, spretnosti in ves€ine stratesSkega politicnega liderstva. Ponazorjena je
tudi dinamika prehajanja in soodvisnosti med navedenimi elementi. Kognitivni stil, ¢ustvena
inteligenca in znacaj so kljuéni na osebni ravni, prehajajo pa tudi na ostale ravni.
Organizacijske veS¢ine so kljuéne na intra-organizacijski ravni, javno komuniciranje,
politicna vizija in politi¢ne spretnosti pa na zadnjih treh ravneh, kjer delovanje zaznamujejo
tudi sklopi znanj, odnosnih elementov in lastnih dejanj. Navedeni so tudi stalno prisotni

dejavniki, kot so okolje, kontekst, selektivnost in drugi.

HIPOTEZE:

H1: Profesionalizacija strateskega politicnega liderstva, ki temelji na odnosnih in politicnih
spretnostih, vescinah komuniciranja in organizacijskih vescinah, custveni inteligenci in inovativnosti,
je edino ucinkovito orodje, ki v kompleksnem politicnem, medijskem in organizacijskem okolju, lahko
zagotovi dolgorocno politicno konkurencnost na perceptivni (naklonjenost) in aplikativni
(ucinkovitost) ravni.

H2: Proces politicne izbire, ki vecinoma poteka na podlagi medijskih zaznav, je mocno
personificiran, individualiziran in custven, njegov osrednji dejavnik pa je verodostojnost. Zato morajo
politicni liderji prepricevanje izvajati v neprekinjenem, pristnem in reciprocnem odnosu z javhostmi
na aplikativni in perceptivni ravni, na enostaven, konsistenten, dinamicen in privlacen nacin.

H3: Notranja kohezivnost ter programska ucinkovitost politicnih organizacij imata bistven vpliv na
njihovo kredibilnost, zato je strateska naloga politicnih liderjev zagotoviti izvajanje procesov

kakovostnega odlocanja in uresnicevanja v okviru elementov strateskega politicnega liderstva.

2.3. METODOLOSKI PRISTOP

Zaradi precejSnje interdisciplinarnosti magistrskega dela sem metodoloski pristop v osnovi
oprl na analizo pisnih virov ter deskriptivno metodo. Zaradi nesistematicno raziskanega
pojava politi¢nega liderstva'®, sem si tudi pri modelu pomagal s klasifikacijo klju¢nih
elementov (kriterijev) politicnega liderstva Freda Greensteina (2004), ki se je zatekel k
zgodovinskoprimerjalni in primerjalni metodi, po temeljnih kriterijih politicnega liderstva.
Njihova objektivna merljivost kljub temu vcasih ostane neeksaktna, tezko merljiva in

subjektivna. Klasifikacija pa mi je zagotovila sistemati¢en okvir za nadaljnjo nadgradnjo.

18V besedilu sem ve&inoma uporabljal termin »liderstvo«, nekajkrat pa tudi »voditeljstvo.
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Glede zbiranja podatkov moram omeniti, da sem kot redni udelezenec v procesih liderstva, ki
so predmet mojega proucevanja, pogosto uporabil metodo samoopazovanja na delovnem
mestu. Zaradi potrditve dolo¢enih predpostavk pa sem uporabil tudi metodo opazovanja in
pogovora z drugimi udeleZenci procesa v svojem delovnem okolju. V procesu sem redno
udelezen na obeh straneh, kod vodja in kot vodeni, zavedam pa se, da sem kot opazovalec in
udelezenec tudi sam subjekt konkretnih druzbenih okolij in nosilec dolo¢enih vrednot. Zato
sem za izhodiS¢e in nadgradnjo Se posebej zelel vzeti sistemati¢ni okvir. Procese sem
opazoval in zavestno zaznaval vzorce obnasanja, s ¢imer je imela moja aktivnost tudi naravo
eksperimenta.

Zaradi boljSega razumevanja sem v gradivu uporabljal zgodovinskoprimerjalno metodo, tako
pri prikazu razli¢nih teorij in pogledov na dolocen pojav (medijske teorije, liderstvo, teorije
organizacije...), kot tudi z opisom primerov iz razli¢nih zgodovinskih obdobij, kjer sem skusal
prikazati tako liderske podobnosti (npr. graditev odnosov kot temelj politicnega liderstva), kot
tudi razlike v druzbenem razvoju (npr. zaradi tehnologij, kot so mnozi¢ni mediji). Na ta nacin
sem zelel nakazati druzbeno definirane vzro¢ne zveze ali povezave med pojavom politi¢nega
liderstva in mnozi¢nimi mediji.

S primerjalno metodo sem Zelel prikazati razlike med uspeSnimi politiénimi liderji po
specifi¢nih kriterijih njihovega ravnanja. S tem sem zelel tudi odpreti nekatera vpraSanja, ki
dodatno osvetljujejo slabo merljivost in dolo¢eno subjektivnost problematike. Pri ocenjevanju
uspesnih politiénih liderjev ni standardiziranih kriterijev. UspeSnost v razli¢nih kontekstih
prinasajo razlicne in specificne kombinacije kljucnih liderskih elementov. Med
najpomembnej$imi so politi¢na vizija, komunikacijske in organizacijske vescine, odnosne in
politi¢ne spretnosti ter Custvena inteligenca.

Nadgradnjo omenjenih metod predstavlja izdelava dveh modelov politicnega liderstva —
modela strateSkega politicnega liderstva, ki utemeljuje strukturo magistrskega dela ter
odnosnega modela. Modela sta klju¢nega pomena za razumevanje celotne naloge ter podlaga
za sistemati¢no razvrScanje. Z izdelavo »idealnega« tipa politicnega liderstva, ki bi mi sluzil
za analize posameznih primerov, sem se naslonil na tipoloSko metodo. Zato sem Zelel, da
imata modela moc¢no teoreticno in empiricno podlago. Pri njuni izdelavi sem se naslonil na
induktivno analizo gradiv in zdruzil relevantne segmente obstojeCih spoznanj ali modelov
liderstva, politinega liderstva, menedzmenta, strateSkega menedzmenta in mnozicnega

.. . . . v e . .o . v . .1
komuniciranja, pomagal pa sem si tudi s Stevilnimi osebnimi izkudnjami'® ter

1 Kot vodeni in kot vodja.
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»preigravanjem« modela na zgodovinskih in aktualnih primerih. S kombinacijo analize virov,
lastnih izkuSenj in izobrazevanja, sem postavil modela, ki se mi zdita reprezentativna in
relevantna za nadaljnjo znanstveno uporabo.

S Studijami primerov posameznih liderjev v skladu s strukturo modelov ter s primerjalno
analizo, bom raz¢lenil ali primerjal klju¢ne lastnosti ali znacilnosti politi¢nih liderjev. Pri tem
bom poskusil osvetliti ozadja in vzro¢no-posledi¢ne povezave dolocenega ravnanja. Predvsem
pa sem Zzelel, da bi bili primeri posameznikov ¢im bolj slikoviti in nazorni ter bi kot taki
prispevali k celovitemu razumevanju problematike. Posamezni vsebinski segmenti bodo tako
dopolnjeni in ponazorjeni z uokvirjenimi reprezentativnimi zgodovinskimi primeri. Navajal
bom primere politicnega liderstva v razvitih demokrati¢nih druzbah, s posebnim poudarkom
na politiénem liderstvu v ZDA, ki pogosto diktira globalne trende. Pri tem se bom dotaknil
predvsem prakti¢nih primerov politikov, ki so globoko zaznamovali politiko v svojih drzavah
ter postavljali standarde politiénim liderjem po svetu — Lincoln, Roosevelt, Churchill,
Marshall, Eisenhower, Kennedy, Mitterand, Clinton, Blair in Koizumi. Zanje sem se odlocil
predvsem zaradi dejstva, da so njihove aktivnosti izérpno dokumentirane, vec¢ raziskovalcev s
podro¢ja politi¢nega liderstva pa jih je ovrednotilo kot reprezentativne. Skupek primerov po
posameznih poglavjih predstavlja celovito in slikovito paleto liderskih lastnosti in procesov.
Dejavnike politicnega liderstva bom apliciral tudi na politi¢no dogajanje v Sloveniji.

V nadaljevanju bom vsebine obravnaval v okviru treh globalnih sklopov. Najprej bom v
okviru sklopa o strateSkem politicnem liderstvu opredelil temeljne vsebine liderstva,
politi¢nega liderstva in strateSkega pristopa. S tem Zelim bralcu podati temelje za nadaljnjo
obravnavo politicnega liderstva na perceptivni (zaznavni) ravni, s pomoc¢jo prikaza strateske
vloge medijev, ves¢in komuniciranja in odnosnih spretnosti kot kategorij, ki vplivajo na
ucinkovitost politicnih liderjev. Nadaljeval bom z aplikativno (uporabno) ravnjo politi€nega
liderstva, kjer bom pojasnil pomen organizacijskih ves¢in, odlo€anja, izvajanja in politicnih

spretnosti. Tako zelim podati zaokrozen in sistematicen pregled zelo kompleksnega podrocja.

18



L. LIDERSTVO, POLITICNO LIDERSTVO IN STRATESKI PRISTOP

V naslednjih poglavjih bom izpostavil temeljno vlogo liderstva in strateskega pristopa pri
obravnavi politicnega liderstva. Zato bom po kriteriju interdisciplinarnosti navajal vodilne
avtorje s podroc¢ja liderstva, katerih ugotovitve so skladne z mojo paradigmo strateSkega
politicnega liderstva. Osvetlil bom povezave med njimi in povedano nadgradil s svojimi
videnji. Temeljne ugotovitve zelim skleniti s prepricanjem, da se je liderskih procesov in
elementov potrebno lotiti strateSko, predvsem =zato, ker se odvijajo v realnem casu,
neprekinjeno, v zelo konkurencnem okolju ter v kompleksnem organizacijskem in predvsem
na podrocju politinega liderstva tudi neizprosnem medijskem okolju. Politi¢ne stranke
praviloma v najvecji meri opredeljujejo prav njihovi liderji, med katerimi prihaja do mocne
konkurence. V osnovi gre za liderje strankarskih organizacij, zato so v tem kontekstu nacela
liderstva povsem relevantna. Posebnost politicnega konteksta je v tem, da so med liderji in
drzavljani Stevilni posredniki, od katerih so najpomembne;jsi prav mediji, prek katerih morajo
politiki vzpostavljati in negovati odnose z javnostmi. V ¢asu, ko se ideoloske razlike med
politicnimi strankami zmanjSujejo, je potrebno volivce privabiti na vse bolj inovativne nacine.
Pri pozicioniranju v tako konkuren¢nih okolis¢inah morajo stranke posebej izpostaviti, v cem
se razlikujejo od drugih. Pri tem klju¢nem segmentu strategije za povecanje prepoznavnosti in
privlacnosti nekatere stranke in liderji stavijo na formo, kar je ob pomanjkanju vsebine lahko
ucinkovito. ResnejSe stranke in liderji pa opozarjajo na vsebine in se z druzbeno najbolj
relevantnimi vpraSanji poskusajo verodostojno spoprijeti.

V taksnih okolis¢inah teorija timskega liderstva izpostavi potrebo po uvedbi strateskih in
odnosnih komponent v liderstvo. Lider namre¢ sprejema strateske odlocCitve glede oblik
delovanja, na katere se bo v danem trenutku osredoto¢il — na naloge, odnose ali okolje
(Northouse 2004, 217-219). Te sklope liderskega delovanja lahko imenujemo tudi

organizacijski, odnosni in strateski, kar sovpada s strukturiranostjo magistrskega dela.

3. LIDERSTVO

»Bistvo liderstva so upanje, cloveskost, skromnost in humor« — Manfred Kets de Vries

Avtorji k liderstvu pristopajo na razli¢ne nacine, podrocja, ki jih je pri tem potrebno razumeti,
pa so: komunikologija, psihologija, politologija, filozofija, menedzment in vojaska znanost
(Shriberg 2005, xv). Kljub izjemnemu porastu literature s podrocja liderstva, pa se Se pogosto

sreCujemo z nerazumevanjem njegovega pomena. Zanimivo je, da Stevilni voditelji liderstvo
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uspeSno izvajajo brez izobraZevanja na tem podro¢ju. Kljuéno vprasanje zato ostaja, v
kolik$ni meri se je liderstva sploh mogoce nauciti (Grint 2001, 2-6). De Vries opozarja na
preve¢ akademske raziskovalne okvirje in teoreticne pristope, ¢eprav je viden tudi napredek
pri prakti¢ni obravnavi pojava (ibid., 250-251). Bennis in Nanus (1985, 220) glede na dejstvo,
da se je liderstva mogoce nauciti, posebej izpostavljata tudi potrebo po izobrazevanju na tem
podrocju, podobno praksi, kakr$na se je vzpostavila na podro¢ju menedzmenta.

Med avtorji priljubljena Nahavandijeva definicija liderja opredeljuje kot osebo, ki vpliva na
posameznike in skupine v organizaciji, jim pomaga pri vzpostavitvi ciljev in usmerja pri
njihovem doseganju (Shriberg 2005, 5).

Nekoliko kasneje se bomo dotaknili konkretnih liderskih zna¢ilnosti. Ze na tem mestu pa je
potrebno izpostaviti vsaj kljucne integralne sposobnosti uspesnih liderjev. Kouzes in Posner
kot osrednjo sestavino ucinkovitega liderstva opredelita kredibilnost (v Shriberg 2005, 190-
195). Klju¢ do uspesSnega liderstva so organizacijske in prepricevalne sposobnosti ter
empatija. Kouzes in Posner (2002, 13-19) poudarjata sestavni pomen komuniciranja pri vseh
elementih liderstva. Gardner (1990, 85) meni, da je dvosmerno komuniciranje s poslusanjem
bistveni element odnosa med liderji in privrZzenci. Med klju¢ne sposobnosti Stejemo tudi skrb
za ucenje in iskanje novih liderjev. Prepricevalne in organizacijske sposobnosti bomo
obravnavali v lo€enih poglavjih o komuniciranju in organizacijskih ves¢inah, empatijo pa Se v
tem poglavju, kot podsegment ¢ustvene inteligence.

Ker liderji kredibilnost gradijo z ustvarjanjem zaupanja in lastnim zgledom, mora biti
liderstvo tudi razvijanje samega sebe. Kredibilnost, ki jo Heifetz pojmuje tudi kot eticno
dimenzijo, je temeljna komponenta liderstva, zaradi katere liderjem prostovoljno sledijo. V
dvajsetih letih raziskav sta Kouzes in Posner (2002, 23-32) odkrila Stiri stalne lastnosti, ki so
pri liderjih najbolj cenjene: poStenost, kompetentnost, usmerjenost v prihodnost in sposobnost
navdihovanja.

Ravno zaradi multidisciplinarnosti pojava liderstva je za liderje Se posebej pomembno ucenje,
tudi iz lastnih napak. Pravi liderji napake jemljejo kot priloznosti za ucenje, svoje organizacije
pa spreminjajo v ucece organizacije. Bennis (1985, 188-189) pravi, da taksni liderji
organizacijo izkoristijo kot u¢no okolje za razvijanje kompetenc, kot so sposobnost odzivanja
na negotovost in nepredvidljivost ter sprejemanja napak, medosebnostne sposobnosti ter

spoznavanje samega sebe.
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Winston Churchill je imel pri Sestindvajsetih, leta 1901, svoj prvi poslanski govor. Dobro se
je zavedal pomena javnega nastopanja, zato je pripravi govorov in memoriranju namenil tudi
do Sest tednov. A vedno ni bilo tako. Dne 18. aprila 1904 se mu je zalomilo - sredi govora se
je zmedel, zgubil je rdeco nit in govor pred€asno zakljucil. To se je zgodilo prvi¢ in zadnjic,
saj se po tem ni ve¢ zana$al le na izjemen spomin. Vnaprej si je pripravil pregledne zapise
svojih nastopov (Gilbert 1991, 139, 163-164). Odlicen primer organizacijske ucljivosti pa je
Kennedyeva transformacija odlocanja ob neuspelem izkrcanju v Prasi¢jem zalivu, v izredno

ucinkovit proces odlo¢anja v ¢asu kubanske raketne krize.

3.1. TEORLIJE IN EVOLUCIJA LIDERSTVA

»Ponovno se ucimo tistega, cesar se vojska zaveda Ze tisocletja: liderstvo je pomembno« - Robert J. House

Poznamo razli¢ne teorije in smeri liderstva, ki sem jih strnil v matriko (glej Sliko 3.1, str. 22),
ki prikazuje njihovo kronolosko razvr$cenost, povezanost, lastnosti in kritike. Matrika je
shematski prikaz, s katerim prikazujem dinamic¢nost in odprtost pojava liderstva. Na levi
strani je globalni razvojni kontekst. Pisni viri dokazujejo, da so se z liderstvom ukvarjali Ze v
zibelki zahodne civilizacije, stari Gréiji ter v istem obdobju tudi na Kitajskem. Slo je za
obravnavo aktivnosti drzave in njenih vladarjev na filozofski, politi¢ni, strateSki in vojaski
ravni. Sistemati¢no proucevanje menedzmenta pa se je zacelo v zacetku 20. stoletja, s
pojavom industrijske druzbe. Na osnovi proucevanja korporativnega menedzmenta se je
razvilo tudi sistematicno raziskovanje liderstva. Potrebno je poudariti, da se je od nekdaj
najve¢ izkuSenj in znanja s podrocja liderstva koncentriralo v vojaskih organizacijah, ki
pogosto delujejo v kriznih razmerah, kjer so pojavi liderstva v skupinskih okolis¢inah najbolj
izraziti. Gonilo proucevanja liderstva je bila zato pogosto vojasSka organizacija. Odgovor na
vprasanje, ali se liderji rodijo, ali pa se priu¢ijo’’, gre iskati v smeri priucenosti in situacijske
pogojenosti. Korporativno liderstvo se je v preteklosti oprlo tudi na spoznanja vojaskega
liderstva. Zaradi izjemnega razvoja korporativnega liderstva pa se je situacija obrnila.
Politi¢no liderstvo sledi tej dinamiki, saj dolofeni segmenti vsebujejo nacela vojaske
organizacije, Stevilni pa temeljijo na korporativnih temeljih. Seveda pa je potrebno upoStevati

posebnosti  politicnega liderstva, na katere bom v besedilu veckrat opozoril.

20T i.»nature versus nurture debate«.
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3.2. KARIZMATICNA IN INSTRUMENTALNA VLOGA LIDERSTVA

Po de Vriesu morajo liderji odigrati dve vlogi — karizmati¢no in instrumentalno. Pri prvi gre
za prenos vizije in energije (venvision, empower, energize«) ter motiviranje privrzencev. Pri
drugi je lider organizacijski oblikovalec, ki nadzoruje in nagrajuje obnaSanje. Brez vizije, ki
predstavlja temeljne vrednote in prepri¢anja liderja in je podlaga za filozofijo delovanja
organizacije in njeno poslanstvo, ni liderstva (Grint 2001, 251). S stali§¢a karizmati¢ne in
instrumentalne vloge je klju¢nega pomena motivacijski vidik liderstva. Carnegie loci tri
sklope nacel u¢inkovite motivacije (v Shriberg 2005, 81), in sicer: 1.) VkljuCenost v vse dele
organizacijskega procesa, 2.) SpoStovanje posameznikov, ki so najprej ljudje, Sele nato
zaposleni, 3.) Vzpodbude, priznanja in nagrade. Gardner (1990) ocenjuje Se, da se resni¢na
privrzenost v skupini formira takrat, ko ljudje v liderju prepoznajo nekoga, ki lahko razresi
njihove tezave ali zadovolji njihove potrebe. Guilfoyle (2003, 314-316) pri karizmaticnem
komuniciranju izpostavi dvosmerni ritem med liderjem in privrzenci. Ce lider v sporoéilo
vkljuc¢i njihove vrednote, potrebe, prepricanja in zelje, poleg tega pa je v svojih dejanjih
verodostojen, povecuje njihovo motiviranost.

Kljucni elementi karizmati¢nosti, ki je subjektivna zaznavna kategorija, so (ibid., 13-15) vir
komuniciranja (obrazne kretnje, ton glasu, Custva, znanje in ugled), nacin komuniciranja

(struktura in nacin predstavitve ter simbolika) in znacilnosti publike.

3.2.1. TRANSFORMACIJSKO LIDERSTVO

Politolog James MacGregor Burns je bil med prvimi (v Kats de Vries 2006, 194-195), ki je na
podlagi teorije izvorov avtoritete in karizmati¢nosti vpeljal razliko med transakcijskim in
transformacijskim liderstvom. Pri prvem gre v najboljSem primeru za »pogodbeno menjavo,
ki temelji na individualnih interesih (menedzerska vloga), pri transformacijskem liderstvu pa
za dvosmerni odnos in zadovoljevanje vi§jih potreb privrzencev, ki lastne interese
nadomestijo z interesi skupine.

Transformacijsko liderstvo presega koncept izmenjave med liderjem in vodenim, saj temelji
na treh kljuénih segmentih; na odnosih, generiranju korenitih sprememb in mocni eti¢ni
komponenti (Shriberg 2005, 204-205). Pri tem Northouse za transformacijsko liderstvo kot
klju¢ne opredeli Se: karizmo (model, ki ga drugi zelijo posnemati), inspiracijsko-motivacijski
moment (simboli, emocionalni apeli in timski duh), intelektualno stimulacijo (vzpodbujanje
inovativnosti) in individualizirano pozornost (ustvarjanje pozitivne klime, poslusanje in

razvijanje podrejenih) (Northouse 2004, 174-177).
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Burns ugotavlja, da so bili najuspesnejsi predsedniki v zgodovini ZDA tisti, ki so bili uspesni
tudi kot liderji strank. Njihovo transformacijsko liderstvo, ki je povzrocilo globoke, temeljite
in trajne spremembe, je temeljilo na kolektivnem, kreativnem in ucinkovitem delovanju
celotne administracije, ta pa na strankarski mobilizaciji in kohezivnosti. Tipini nasprotnik
takSnega nacina vodenja je bil J. F. Kennedy, ki je »izumil« nov tip personificirane
organizacije in politicne kampanje, s ¢imer je utiral novo pot do predsednikovanja. Zaradi
tega po njem vecina politi¢nih voditeljev strankarskega liderstva ne pojmuje kot klju¢nega.
Posledice tak$nega nacina je kot predsednik zacutil takoj po izvolitvi, ko so Stevilni demokrati
v kongresu odrekli podporo vladnim programom. Tudi Jimmy Carter in Bill Clinton sta del
svoje politi¢ne platforme utemeljila na nasprotovanju demokratski stranki, z zapostavljanjem
njene liberalne baze ter pridobivanjem sredinskega prostora in volivcev. Po izvolitvi so ju
njune centristi¢ne strategije distancirale od lastnih strank ter onemogocile prizadevanja za
pravo transformacijsko liderstvo. Vitalno, kreativno in kolektivno transformacijsko liderstvo,
ki bi upostevalo resni¢ne potrebe drzavljanov, pa je po Burnsu potrebno za soocenje s
kompleksnimi izzivi 21. stoletja. Le liderstvo, ki ima $irSo podporo, je lahko gonilo temeljitih

in trajnih sprememb?! (Burns 2006, 4- 6).

Solsko nazoren primer uéinkovitega transformacijskega liderja je bil F.D. Roosevelt, tudi
zaradi strateske politicne vizije ter sposobnosti upravljanja odnosov (odnosne spretnosti) in
navdihovanja mnozic (komunikacijske ves¢ine). V ¢asu ekonomske in psiholoske depresije je
ZDA z lastno odlo¢nostjo veepil optimizem ter ustvaril okoliS¢ine za gospodarski, politi¢ni in
druzbeni razcvet drzave. Artikuliranje vizije je bilo uspe$no zaradi nekaterih kljucnih
organizacijskih prijemov (organizacijske ves¢ine), kot sta izbira sposobnih ljudi in
sposobnost upravljanja nesoglasij. Apliciranje vizije pa je bilo mogoce Sele zaradi izjemne

politi¢ne intuicije in politiénega manevriranja (politi¢ne spretnosti).

3.2.2. RAZLIKA MED LIDERSTVOM IN MENEDZMENTOM

O instrumentalni vlogi liderjev kot organizacijskih oblikovalcev bom podrobno pisal v
poglavju o organizacijskih veS¢inah, na tem mestu pa Zelim predstaviti glavne razlike med
liderstvom in menedzmentom, povezanima in vendarle razlicnima pojavoma.

Studij menedzmenta se je pojavil v zaGetku 20. stoletja, s pojavom industrijske druZbe,

zacetki preucevanja liderstva pa segajo ze v Cas anti¢ne Grc¢ije. Cilj menedzmenta je

2! Burns kot tak§no pojmuje liderstvo »Ustanoviteljev« - imenovanih tudi »Founding Fathers«, ki so pred dvema stoletjema
oblikovali ustavno in strankarsko transformacijo v ZDA (op. Washington, Adams, Hamilton, Jefferson in drugi).
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zagotavljanje reda, konsistentnosti in bolj u¢inkovitega delovanja organizacije, cilj liderstva
pa zagotavljanje sprememb in razvoja (Northouse 2004, 8-9). Po Brooksu (2003, 150-151)
menedzerji na formalnih pozicijah izvajajo specifi¢ne funkcije v organizacijah. Menedzment
zajema nacrtovanje, organiziranje, koordinacijo, odrejanje in nadzor aktivnosti podrejenih.
Cilj liderjev, ki pa nimajo nujno formalnih pozicij, pa je tudi usmerjanje in vplivanje na
druge, da si zelijo prostovoljno slediti dolo¢enim ciljem ali viziji prihodnosti. Kets de Vries
(2006, 195-196) na zanimiv nacin izpostavi teziS¢ne razlike med menedzmentom in
liderstvom, in sicer: liderji so osredotoc¢eni na prihodnost (menedZerji na sedanjost), liderje
zanimajo spremembe in dolgorono razmiSljanje (menedzerji pa teZzijo k stabilnosti in
kratkorocnosti), liderji se ukvarjajo z vizijo (menedzerji pa s konkretnimi navodili), liderje
zanima vprasanje »zakaj?« (menedzerje pa »kako?«), liderji delegirajo naloge (menedzerji
raje nadzirajo), liderji poenostavljajo (menedzerji uzivajo v kompleksnosti), liderji se
zana$ajo na intuicijo (menedzerji na logiko), liderji imajo Sirok pogled in tudi druZzbeno skrb
(menedzerji pa so zaposleni s korporativnimi vprasanji).

Po Bennisu in Nanusu so »menedzerji ljudje, ki naredijo stvari na pravi nacin, liderji pa
naredijo prave stvari« (v Northouse 2004, 8-9). Teorije menedzmenta liderstvo vidijo kot
svojo podmnozico, vendar ju preprosto ni mogoce v celoti povezovati.

Tudi Hess izpostavlja razlike v dojemanju predsedniskega liderstva v ZDA, pri ¢emer poudari
razkorak med menedzerskim in liderskim pristopom. Po prvem naj bi bilo sodobno
predsednikovanje v ZDA zgodovina menedZmenta. Za Hessa je sicer klju¢na liderska
komponenta, s poudarkom na predsedniSki viziji povezovanja ter postavljanju nacionalnih
prioritet za realizacijo vizije boljse druzbe (Hess 2002, 200-205). Zavraca pa menedzerski
pristop, ki ga oznacuje kot past - paradoks, ki s centralizacijo odgovornosti v osebi

predsednika pravzaprav zmanj$a njegovo zmoznost opravljanja predsedniskih dolznosti**.

3.3. TEMELJNE ZNACILNOSTI UCINKOVITIH LIDERJEV

V nadaljevanju bom predstavil nekaj pomembnejsih avtorjev in njihove poglede na temeljne
znacilnosti liderjev. Zavedati se moramo, da gre pri liderstvu tako za sklop posameznikovih
znacilnosti, kakor tudi za procese in aktivnosti. Kljub Stevilnim avtorjem in pristopom lahko
ugotovimo enotnost glede klju¢nih sestavin ucinkovitega liderstva, ki so: vizija, skrb za

podrejene, ustvarjanje zaupanja, sposobnost odlo¢anja in ustvarjalnost.

22 predsednik Truman je na primer dnevno lastnoroéno podpisal prek 400 dokumentov.
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De Vries s pomocjo klini¢ne psihologije pojasnjuje globlje izvore liderstva. Njegovi prakti¢ni
eksperimenti z liderji so pokazali, da osebnost in znacaj v veliki meri vplivata na njihove
strategije ter organizacijsko strukturo in kulturo, ki ju ustvarjajo. Zato poudarja pomen
kritiénega samoopazovanja za organizacijske procese in stile vodenja (v Grint 2001, 256).

De Vries (2006, 170) je preprican tudi, da imajo najbolj ucinkoviti liderji tri sklope
znacilnosti: 1) Osebnostne (motivacija, samozavest, energicnost, uc¢inkovitost), 2) Druzbene
(sposobnost vplivanja, empatija, politicni obc¢utek) in 3) Kognitivne (konceptualno misljenje,
strateSki pogled). Podobno Kouzes in Posner (2002, 13-19) s stalisa ucinkovitosti
izpostavljata pet »temeljnih praks« liderjev: 1.) Modeliranje poti (usmerjanje z lastnim
zgledom), 2.) Navdihovanje skupne vizije (vizualizacija prihodnosti), 3.) Kriti¢nost
(inovativne spremembe in ucenje na napakah), 4.) Delegiranje, 5.) Vzpodbujanje Custev
(razvijanje »kulture pohval«, motiviranje, osebni stiki). Bennis in Nanus (v Northouse 2004,
180-181) sta z raziskovanjem devetdesetih liderjev prisla do enakih sklepov. Po njunem mora
lider privrzencem zagotoviti privla¢no, realisticno, preprosto in energi¢no vizijo prihodnosti.
Poleg tega pa mora biti tudi socialni arhitekt, ki ustvarja vrednote in identiteto ter zaupanje v
organizacijo, pri tem pa mora biti ustvarjalen. Podobna so tudi prakticna spoznanja
nekdanjega predsednika uprave druzbe Procter in Gamble, ki pri vrhunskih liderjih poleg
privlacne vizije in motiviranja izpostavi Se prevzemanje pobude, fokusiranje na rezultate,
osebni pogum ter trdoZivost in vztrajnost® (Shriberg 2005, 141-145).

Shriberg (2005, 232-233) na podlagi interdisciplinarnega pristopa dolo¢i enajst nacel, po
katerih naj se ravnajo liderji, ¢e zelijo biti u€inkoviti: 1.) Poznavanje in nadgradnja samega
sebe, 2.) Tehnicna odlicnost, 3.) Razvijanje obcutka odgovornosti pri podrejenih, 4.)
Sprejemanje smiselnih in pravocasnih odlocitev, 5.) Vodenje z lastnim vzorom, 6.) Skrb za
dobrobit podrejenih, 7.) Obvescanje podrejenih, 8.) Prevzemanje in zahtevanje odgovornosti
za dejanja, 9.) Zagotovitev razumljivosti, nadzorovanosti in uresnicljivosti zadanih nalog, 10.)
Timsko usposabljanje podrejenih, 11.) Uporaba tima v skladu z njegovimi zmogljivostmi.

V velini primerov pa so si teorije liderstva enotne glede petih klju¢nih lastnostih liderjev:
inteligenca, samozavest, odlocnost, integriteta in druzabost (Northuse 2004, 19). Gardner
(1990, 48-54) je izpostavil Se fizicno krepost, prakticno presojo in iznajdljivost, znanje,
razumevanje podrejenih, sposobnost sodelovanja, potrebo po dosezkih ter prilagodljivost.
Shriberg (2005, 231) pa doda zanesljivost, pogum, vzdrzljivost, entuziazem, iniciativo,

pravicnost, nesebicnost in lojalnost.

2 Winston Churchill je nekoé svoje Zivljenjske izkusnje povzel v zelo kratkem nagovoru s Sestimi besedami: »Nikoli, nikoli,
nikoli, nikoli ne odnehaj«.
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3.3.1. CUSTVENA IN DRUZBENA INTELIGENCA

Custvena inteligenca je kljuéna kategorija politiénega liderstva, ki politiku omogoca
ucinkovito delovanje na ravni medosebnih odnosov ter prilagajanje na SirSe okolis¢ine.
Nekoliko kasneje je bomo uvrstili v Greensteinov koncept politi€nega liderstva. Zaradi
temeljne vloge organizacijskih ves¢in v politicnem liderstvu pa sem v to poglavje uvrstil tudi
druzbeno inteligenco, ki jo v zadnjih letih raziskuje predvsem Goleman.

Pri razumevanju liderstva kot multidisciplinarnega fenomena si lahko pomagamo z
Gardnerjevim modelom mnogoterih inteligenc: medosebne (zaznava drugih), osebnostne
(razumevanje sebe) in lingvisticne (Shriberg 2005, 60). Golemanova teorija custvene
inteligence (glej Sliko 3.2), ki je pri liderstvu izredno pomembna, govori o sposobnosti
razumevanja sebe in drugih (ibid., 61). Goleman (2004) na podlagi empiri¢nih raziskav trdi,
da je Custvena inteligenca bistveni predpogoj za u¢inkovito liderstvo in uspesnost organizacije
ter dodaja, da se jo je s trdim delom mogoce priuciti. Potrjuje tudi pomen kognitivnih vescin,

kot sta strateSko razmisljanje in dolgoro¢na vizija, vendar trdi, da je glede na rezultate

raziskav Custvena inteligenca vsaj dvakrat pomembnejsa.

Slika 3.2: Tipologija kompetenc custvene inteligence

Custvena Kompetence EI Definicija Znacilnosti
inteligenca
(ED
Osebnostne | Samozavedanje Sposobnost spoznavanja in razumevanja - samozavest
kompetence lastnih pocutij, Custev in nagonov ter - realna samopodoba
(vesCine njihovih u¢inkov na druge - sposobnost humorja na svoj ra¢un
upravljanja
s samim Samoreguliranje - Sposobnost nadziranja ali preusmerjanja | - integriteta in ustvarjanje zaupanja
seboj) lastnih motec¢ih impulzov ali pocutij - odprtost za spremembe
- Vzdrzanost do obsojanja (razmisljanje - prilagodljivost
pred dejanji) - kreativnost
- obvladovanje negotovosti
Motiviranost - Strast do dela, ki je nad denarjem in - mo¢na zelja po dosezkih
statusom - optimizem, tudi ob neuspehu
- Tendenca energi¢nega in odlo¢nega - organizacijska predanost
zasledovanja ciljev
Druzbene Empatija - Sposobnost razumevnja ¢ustvenega - sposobnost izgradnje in ohranjanja talenta
kompetence ustroja drugih - medkulturna senzibilnost (povezovanje
(vescine - Vescina ravnanja z ljudmi v skladu z razli¢nosti)
upravljanja njihovimi ¢ustvenimi odzivi - sluzenje vi§jim ciljem
odnosov z - politi¢no zavedanje
drugimi) Druzbene vescine | - Odli¢nost pri upravljanju odnosov in - u¢inkovitost pri vodenju sprememb
mrezenju (»networking«) - prepricljivost
- Sposobnost sporazumevanja ter - sposobnost izgradnje in vodenja timov
ustvarjanja konsenza in skupnih stalis¢ - komuniciranje
- sposobnost gradnje koalicij

Vir: Goleman 2004 in Genovese 2008, 71.

Goleman liderstvo pojmuje kot doseganje ciljev s pomocjo drugih, klju¢en pomen pripisuje

druzbenim ves¢inam, ki omogocajo uporabo liderjeve ¢ustvene inteligence. Na teh temeljih je
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Goleman (2008, 78-79) v zadnjih letih raziskoval tudi podro¢je druZbene inteligence, ki se mu
zdi za liderje celo pomembnejSa kot Custvena. Njene sestavine so empatija, poslusanje,
organizacijsko zavedanje (kulture in vrednot), vplivanje (prepri¢evanje, pridobivanje
podpore), razvijanje drugih (nesebi¢no mentorstvo), navdihovanje (vizija in animiranje) in

timsko delo (vzpodbujanje k sodelovanju).

3.4. SODOBNI LIDERSKI TRENDI

Standard modelov sodobnega liderstva je Manz in Simsov model »Superliderstva« (v Grint
2001, 12-14), saj govori o sprostitvi delovnih ves¢in in energije, s katerimi se vzpostavijo
vzorci samostojnega liderstva, kjer ni potrebe po karizmati¢nih liderjih.

Pri razumevanju liderstva v kontekstu organizacijskih sprememb pa nam pomaga Bateov
model dimenzij liderstva (glej Sliko 3.3). Liderstvo pojmuje kot kolektivni koncept, kjer
imajo odlocilno vlogo liderske mreZe. Gre za sestavino petih dimenzij, ki jih v zadostni meri
praviloma ni mogoce najti pri posameznikih. Le ekipa liderjev na razli¢nih hierarhi¢nih
ravneh in z razlicnimi sposobnostmi, lahko ucinkovito izvaja procese transformacijskih
organizacijskih sprememb. Njihovi prispevki so v razli¢nih fazah procesa sprememb razli¢ni

(v Brooks 2003, 165).

Slika 3.3: Dimenzije liderstva

Estetska dimenzija- ideje (ustvarjanje,
izrazanje in komuniciranje novih idej)

Politicna dimenzija — pomeni
(liderstvo politi¢nih procesov
za pridobivanje podpore pri

sprejemanju novih idej v
nastajajodi kulturi)

Oblikovna dimenzija -
strukturno (strukturiranje
novih idej, pomenov in
praks v okvir — nov vir
legitimosti v organizaciji)

Dejanja - navade/obicaji Eticna dimenzija - nacela, norme,
(liderstvo preobrazbe kulturnih pravila (ustvarjanje in prenos
pomenov v konkretne postopke) okvirjev moralnih standardov v
povezavi z novimi idejami)

Vir: v Brooks 2003, 165.
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Glede liderstva v prihodnosti v organizacijskem kontekstu Shriberg (2005, 206) poudarja, da:
a) gre bolj za odnos, kot lastnost, temeljna dolznost liderjev pa je razvijanje novih liderjev, b.)
je bistvo liderstva sprozanje sprememb v organizaciji in njenem okolju, c.) ima liderski
potencial vsakdo, ne le formalno imenovani.

Kontekst liderstva se je dramati¢no spremenil, tudi zaradi sprememb v dana$njem nacinu
zivljenja, Cemur se je potrebno prilagoditi. Posamezniki vse bolj intenzivno is¢ejo visji smisel
v svojem delu, zato morajo liderji ustvariti delovno klimo, ki l[judem omogoca osebnostno rast
in vliva upanje. Tradicionalne sisteme nagrajevanja in nadzora nadomescajo inovativnejsi
pristopi (Kouzes in Posner 2002, xxii-xxiii).

Navedene ugotovitve Batea in Shriberga lahko prenesemo na politi¢no liderstvo. Politi¢ni
liderji se s kompleksnimi medijskimi in organizacijskimi izzivi ne morejo spopasti sami, zato
ob sebi potrebujejo tudi druge sposobne liderje, ki z enotnimi sporocili in kompetentnostjo
krepijo verodostojnost in sposobnosti politi¢nih strank. Pri politicnem liderstvu klju¢no vlogo
igrajo odnosne vescine, sposobnost za nenehno izvajanje sprememb pa je nujna za prezivetje.
Ta sposobnost se kaze v strankarski organizacijski kulturi in strukturi, programskih in
organizacijskih potencialih ter viziji njihovih liderjev. V viziji se skriva moc¢ za pridobivanje

podpore in mobiliziranje privrzencev za sodelovanje v politicnem procesu.

4. POLITICNO LIDERSTVO

»Koncni test liderja je, ko ta za seboj v drugih pusti predanost in voljo, da nadaljujejo« — Walter Lippmann

Najprej zelim bralca opozoriti na kljuéne posebnosti politinega liderstva v primerjavi z
organizacijskim liderstvom, predvsem pa na osrednjo vlogo medijskih zaznav. Zato morajo
politiki u€inkovito upravljati medijske vtise. Zaradi nadzorne in posredniSske vloge medijev
ter raznolikosti politi¢nih interesov pa ucinkovitost politikov na komunikacijski ravni ni
zadostna. Potrebno jo je podkrepiti z organizacijsko odlicnostjo ter vzpostavljanjem in
ohranjanjem odnosov v lastni politicni organizaciji ter z drugimi subjekti v politicCnem
procesu. Tudi prisotnost mo¢ne konkurence je okoliS¢ina, ki zahteva strateSki pristop, ki ga

bom pojasnil v prihodnjih poglavjih.

V nadaljevanju podajam poglede nekaterih klju¢nih avtorjev na politicno liderstvo, tako tistih,
ki pojav preocujejo samostojno, kakor tudi zgodovinarjev, ki so proucevali posamezne
politike. Predstavljam razlicna pojmovanja in koncepte politicnega liderstva s strani

politologov in zgodovinarjev. Neustadt na primer poudarja pomen predsedniske moci in
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vplivanja na druge, Skowronek pa vlogo okoli§¢in in politikove vizije. Genovese za razliko od
zelo ozkega pristopa izpostavlja bolj celosten pristop, posebej pa politi¢ne in organizacijske
vescine ter specific¢ne osebnostne lastnosti. Caro s pomocjo iz¢rpne biografske analize ugotovi
pomen medosebnih odnosov, nac¢rta za uporabo moci, lo€uje pa specifi¢nost ves¢in pri boju za
oblast in vladanju. McCullough kot klju¢ne opredeli znaaj, skrb za privrzence in
prepri¢evanje. Ugotovimo lahko, da gre ve¢inoma za nesistemati¢ne in delne pristope, ki se
iz¢rpno dotikajo posameznih strateskih dejavnikov politicnega liderstva. Gledano kot celota
pa ugotovitve avtorjev obravnavajo dejavnike politicnega liderstva, ki jih vec¢inoma najdemo
pri Greensteinu. Zato ta predstavlja osnovo, ki sem jo nadgradil s Stevilnimi drugimi elementi
v model strateSkega politicnega liderstva, ki ga predstavljam v magistrskem delu. Z modelom
sem zelel prikazati kompleksnost politicnega liderstva. Kako uokviriti prvine dinami¢nega
politi€nega boja za oblast na eni ter dejavnike ucinkovitega vladanja na drugi strani? Gre za
nelocljivo povezane, a hkrati specificne segmente politicnega liderstva. Genovese (2008, 63)
govori o razliki med odrsko predstavo (predvolilna kampanja) in drzavniitvom (vladanje)**.
Avtorji govorijo o viziji kot klju¢ni sestavini uspeSnega politicnega liderstva, vendar po

mojem nikakor ne moremo mimo vprasanja njenega uresnic¢evanja.

Genovese trdi (2008, 35), da politi¢ni voditelji preko strategije, organiziranja in prepri¢evanja
lahko mobilizirajo celotno mrezo vladnih in drugih mehanizmov. Neustadt kot klju¢ne vidi
politikove sposobnosti oblikovanja koalicij in konsenza ter zmoZnost postavljanja prioritet.
Gergen (ibid., 46-47) poudarja znacajsko komponento, poslanstvo, sposobnost uc¢inkovitega
delovanja v politicnem sistemu, uresni¢evanje prednostnih programov ter oblikovanje

navdihnjene ekipe. Avtorji pa so si enotni glede pomena ucinkovitega komuniciranja.

Neustadt” je med utemeljitelji raziskovanja politiénega liderstva, katerega razumevanje je
modeliral po F.D. Rooseveltu. Menil je, da sta kljucni sestavini moc¢i predsednika
prepri¢evanje in »pogajalsko« vplivanje. Mo¢ prepri¢evanja je odvisna od predsednikovega
profesionalnega ugleda in stopnje javne podpore. Odgovoren je za ohranitev moZnosti
vplivanja prek odlocitev, ki jih sprejema in so hkrati vir njegove moci. Ker je Roosevelt
spretno apliciral ta nacela, Neustadt v njem vidi idealni predsedniSki model. Precej drugace

Skowronek trdi, da so zgodovinske okolis¢ine odlo¢ilnega pomena pri definiranju

2* »Stagecraft« in »statecraft.
% Richard Neustadt je pomagal pri organizaciji procesov v Kennedyevi administraciji leta 1960.
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predsedniSkega liderstva. Predsednikova moc¢ je skoncentrirana okrog ideje odklona —

sposobnosti, da izklesa svojstveno pot, s pomocjo lastne vizije (Shriberg 2005, 127-128).

Genovese za predsednike ZDA izpostavi pomen politicnih veS€in, osebnostnih lastnosti
(samozavest, prilagodljivost, odprtost), Custvene inteligence (poznavanje samega sebe, zdrava
presoja, samodisciplina), prepri¢evalnih sposobnosti in menedzerskih ves¢in (Genovese 2008,
59). Podrobneje navaja, da so imeli najbolj uspesni in ucinkoviti predsedniki Se: intelekt,
politicne izkusSnje, veselje do politike, ambicije, krepost, smisel za humor, samozavest,
obcutek za mo€, optimizem, empatijo, socutje, dobro presojo glede ljudi in politike,
prilagodljivost, sposobnost komuniciranja, dober obcutek za Cas in situacijo, pogajalske
ves¢ine, pogum, strateski obcutek, karizmati¢nost, znacaj, zrelost, previdnost, sposobnost

izgradnje koalicij in doseganja konsenza ter sreco (ibid., 68-69, 225).

Robert Caro pa je politicno liderstvo preuceval na primeru Lyndona B. Johnsona.
Kombinacija ves¢in, ki so potrebne pri boju za oblast in za vladanje, je redka. Johnsonove
izjemne liderske znacilnosti so bile vizija, politicna pragmati¢nost in realizem, sposobnost
doseganja kompromisov, nacrtnost v delovanju ter sposobnost (predvsem medosebnega)
komuniciranja (Caro 2006). David McCullough pa se je na primeru predsednika Harrya S.
Trumana preprical, da se lekcije liderstva skozi zgodovino ne spreminjajo. Kot klju¢no navaja
sposobnost presoje ljudi, predvsem za prepoznavanje talentiranih posameznikov. Strinja se, da
se bistvo liderstva vrti okrog treh znacilnosti: poznavanja lastne profesije (strokovnost,
izku$nje in analiti¢en pristop k problemom), ¢lovecnosti (pogum, znacaj, integriteta, zdrava
pamet) in skrbi za privrzence (empatija)’®. Tem trem lastnostim dodaja $e sposobnost
prepricevanja. Kot Caro za zelo pomembno oznaci Se sposobnost posluSanja ter Zeljo po
odli¢nosti in resnicoljubnosti (McCullough 2008, 46-48). Henry Kissinger je paradoks
politi¢nega liderstva povzel z besedami: »Drzavnik mora premostiti vrzel med svojo vizijo in
javnostjo. Ce stopa prehitro in pred ljudmi, bo izgubil mandat; ¢e pa se omeji na

konvencionalno, zgubi nadzor nad dogodki« (Morris 2002, 134).

26 McCullough te znagilnosti povzema s stavkom: »know your stuff, be a man, look after your men«.
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John Kennedy je neposredno izzval politi¢ni sistem, ki ga je Zelel nadzorovati in za vedno
spremenil pravila igre politicnega boja. Na vprasanje, zakaj zeli postati predsednik, je
preprosto odgovoril: »Ko pogledam ostale, ki si za to prizadevajo, se vprasam - ¢e oni
mislijo, da bi lahko, zakaj ne bi tudi jaz?« Ko je bil leta 1956 v boju za nominacijo za
podpredsednika na demokratski konvenciji porazen, je dejal: »zdaj vem, da v javnem
zivljenju ne prides dale¢, dokler nisi totalni politik, ki se mora ukvarjati tako z volivci, kakor
tudi s strankarskimi Sefi«. Postopoma si je pridobival izkusnje in se ucil. Nato je zacrtal
strategijo in jo v prihodnjih letih neusmiljeno uresniceval; poskrbel je za svojo prepoznavnost
pri drzavljanih, novinarjih in urednikih, tako z obiski in nastopi v zveznih drzavah, kot s
pojavljanjem v nacionalnih medijih. Organizacijo svoje administracije je primerjal s kolesom
s Stevilnimi preckami, katerega center je bil sam. UZival je v kaosu, ki je zmedel druge.
Odlocitve je sprejemal odlo¢no, a ponavadi so bile zmerne in sprejete v zadnjem trenutku.
Njegova edina prepoznavna ideologija sta bila antikomunizem in zagovarjanja aktivne,
pragmati¢ne vlade. Imel pa je izdelana stali§¢a, ki se jim je bil pripravljen zacasno tudi
odpovedati, ¢e bi z njimi lahko tvegal konfrontacijo s kongresom ali povzro¢il skodo svojemu
imidzu (Reeves 1994, 14-20). Kennedy je kot politik na mnogih podro¢jih oral ledino;
neusmiljeno je upravljal odnose z ljudmi, spretno izrabil nove medije tistega Casa ter
spreminjal pravila politicne igre. Kot osebnost je bil izjemno inteligenten, custveno

distanciran, radoveden, nepristranski, lahkomiseln in nevarno neorganiziran.

4.1. POLITICNO LIDERSTVO PO GREENSTEINU

Glavni raziskovalec predsedniskega liderstva v ZDA, Greenstein, je razvil znacilostni pristop
pri analizi politicnega liderstva. Politoloski in psiholoski pristop, ki sta ga utemeljila Neustadt
in Barber, je nadgradil s kategorizacijo in oceno osebnostnih in politicnih znadilnosti
posameznikov ter kriticnih psiholoskih elementov. Identificiral je Sest (6) skupnih kriterijev
(merljivi skupni imenovalci), po katerih je mogoce primerjati politi¢ne liderje. Po padajoci
pomembnosti pa jih je razvrstila Meena Bose, in sicer: 1.) politi€na vizija, 2.) politi¢ne
spretnosti, 3.) organizacijske vesCine, 4.) javno komuniciranje, 5.) kognitivni stil in 6.)
Custvena inteligenca. Bosejeva je tem dodala Se: 7.) znacaj (v Berman 2006, 22, 29).
Zgodovinske izkusnje kazejo na to, da je zelo malo politicnih liderjev doseglo optimalno
vrednost na vseh navedenih kriterijih. Lahko pa trdimo, da je njihov uspeh v veliki meri
odvisen od njihove sposobnosti iskanja ravnoteZja med posameznimi elementi. Doseganje

odli¢nosti po posameznih kriterijih ne zagotavlja celostne ucinkovitosti, preveliko
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pomanjkanje na posameznih segmentih, na primer pri javnem komuniciranju ali Custveni
inteligenci, pa lahko pripelje do katastrofalnih posledic. V nadaljevanju sledi natanc¢nejsa

razdelava dejavnikov politi¢nega liderstva po Greensteinu.

Politi¢na vizija

Politi¢ni odlocevalci morajo biti sposobni okvirje in prioritete politiénega diskurza jasno
opredeliti s politicno vizijo, ki lahko postane »sidris¢e« za druge akterje v politicnem
prostoru. Brez vizije v politicnem vrhu lahko pride do notranje neusklajenih in razglaSenih
politik (Berman 2006, 24). Vizija po drugi strani pomeni inspiracijo, vsebino, konsistentnost
stali$¢, jasnost ciljev ter zmoznost ocene njihove uresni¢itve (Greenstein 2004, 220). Studije
politicnega liderstva poudarjajo pomen vizije kot jasne agende politik in ciljev, ki so nujni za
uspeSno vladanje. Brez jasno zacrtanih prioritet se je tezko izogniti nihanjem glede na
dogodke, posameznike ali politicno konkurenco. Fokusiranje na konkretne cilje politik je
klju¢nega pomena. Odli¢en primer politika z vizijo je Franklin Roosevelt. Nasprotno je Bill
Clinton pogosto le reagiral na dejanja drugih (Berman 2006, 29-30). De Vries liderstvo z
vizijo neposredno povezuje z njenim uresni¢evanjem, saj je preprican, da liderji sploh ne

vodijo, ¢e se ne lotijo uresnic¢evanja svoje vizije (de Vries 2006, 196).

Politi¢ne spretnosti

Neustadt, pri katerem so politi¢ne spretnosti klju¢nega pomena, meni, da mora predsednik
ZDA svoja pooblastila uporabiti samozavestno, hkrati pa ohranjati javnomnenjsko podporo.
Med izvajalci politik si mora pridobiti ugled vescega in odlo¢nega politinega upravljalca
(Greenstein 2004, 219). Klju¢ni pomen politicnih spretnosti je prenos politicne vizije in
agende v konkretne politike, preko sodelovanja s predstavniskim domom ter drugimi
institucijami in akterji (vladni funkcionarji, strankarski voditelji, javnost in tuji voditelji), ki
jih je potrebno prepricati o koristnosti predlaganih programov. Predsedniska moc¢ je po
Neustadtu moc¢ prepri¢evanja. Pomembno je tudi upostevanje ter spostljiv odnos do drugih.
Predsednik Reagan je imel v prvih 100 dneh svojega predsedovanja 69 sestankov s 467
kongresniki (Berman 2006, 30-31). Genovese politicne spretnosti definira kot: dober obcutek
za Cas (dozorelost politicne teme in povezanih odlocitev glede delovanja), kompetentnost
glede nalog, obcutek za moc, situacijske vescine (krizni ali standardni nacini odlo¢anja),

programsko-politi¢ne vesc¢ine ter zdravo politicno pamet (Genovese 2008, 59).
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Organizacijske veS¢ine

Organizacijske ves¢ine se kazejo pri sestavi, strukturiranju in ucinkoviti uporabe ekipe
svetovalcev. TakSen tim ne sme biti brezpogojno poslusen in usluzen temve¢ morajo biti
posamezniki v njem sposobni predstaviti tudi neolepSane poglede in staliS¢a. Pomembna je
sposobnost ustvarjanja ucinkovitih institucionalnih povezav in odnosov. Predsednik
Eisenhower je bil preprican, da je najbolj uc¢inkovit nacin odlocanja tisti, ki zbere vse vpletene
strokovnjake in jih pripravi do odkrite diskusije in transparentnega soocenja alternativ glede
politik. Mehanizem mora biti institucionaliziran in odprt. Ocenil je, da je posledica

neorganiziranosti neuc¢inkovitost, ki lahko vodi v katastrofo (Berman 2006, 23).

Spretnost javnega komuniciranja

Spretnost javnega komuniciranja je rezultat prizadevanj in izkuSenj. Najvecji retoriki
ameriSke politike 20. stoletja — F.D. Roosevelt, J.F. Kennedy in Ronald Reagan, so svojo
politi¢no pot zaceli z neuspesSnimi retori¢nimi »podvigi« (Greenstein 2004, 217).
Komunikacijske spretnosti in retorika ne morejo nadomestiti organizacijskih sposobnosti,
vendar je javno komuniciranje zaradi tehnoloskega in medijskega razvoja postalo posebej
pomembna komponenta sodobne visoke politike. U€inkovito javno komuniciranje lahko
znatno pripomore pri promociji in uresni¢evanju agende politik ter s pridobivanjem javne
podpore pomeni tudi obliko pritiska na druge politi¢ne akterje. Uspeh javnega komuniciranja
je odvisen tudi od prvih treh znacilnosti, Sibkost na tem podro¢ju pa lahko politik uravnotezi z

ucinkovitimi in preudarnimi politikami (Berman 2006, 32-33).

Kognitivni stil

Bistvo kognitivne ravni je nacin obdelave velike koli¢ine nasvetov in informacij, s katerimi se
srecuje politicni lider. Gre za obvladovanje informacij in razumevanje argumentov,
abstraktnost ali konkretnost razmiSljanja, zmoznost dojemanja bistva problemov ter
sprejemanja analiti¢nih in strateskih resitev ter zakljuckov (ibid., 22, 24).

Alexander George kognitivni stil opredeli kot nacin politikovega definiranja potrebe po
informacijah (z namenom sprejemanja odlocitev) ter kot preferencne nacine pridobivanja in
uporabe informacij ter nasvetov. Tesna je povezanost z organizacijskimi sposobnostmi, ki

lahko delno nadomestijo kognitivne pomanjkljivosti (ibid., 33-34).
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Custvena inteligenca

Greenstein govori o Custvenem okvirju predsedniskega liderstva. Nekateri politiki lahko
kanalizirajo svoja custva v produktivno liderstvo, nekaterim pa lahko onemogocajo
ucinkovitost. Sicer pa se je zaradi dejstva, da je Custveno inteligenco pri politicnem liderstvu
tezko natan¢no opredeliti, potrebno osredotociti predvsem na bolj oprijemljive lastnosti (ibid.,
24-25, 35). Custvena inteligenca ali konstruktivno upravljanje z lastnimi Gustvi sicer je tisti

dejavnik, ki lahko odloc¢a o uspesnosti politicnega liderja (Greenstein 2004, 6, 223).

Znacaj

Meena Bose zaradi manjka znacilnosti, kot sta karizma ali sposobnost navdihovanja, ki ju je
sicer mogoce delno uvrstiti v vizijo ali javno komuniciranje, razmislja o potrebi po dodajanju
sedmega kriterija — znacaja. Ta naj bi bil sestavljen iz odnosa do drugih, poStenosti ter
moralne drze v zasebnem in javnem zivljenju, torej dolgoro¢ne Zzivljenjske usmeritve,

predvsem pa ravnanja v ¢asu delovanja na javnem polozaju (Berman 2006, 35-36).

4.2. CELOSTNO POLITICNO LIDERSTVO

V poglavju Zelim pojasniti tisto, kar je Kennedy poimenoval totalni politik. Gre za popolno
predanost politiki v vseh njenih pojavnih oblikah, brez ¢esar politi¢ni liderji danes ne morejo
biti uspesni.

Franklin Roosevelt velja za model uspeSnega politika, po katerem se Se danes ravnajo Stevilni
politiki v ZDA. Obvladoval je manevriranje s kongresnimi liderji, mobiliziranje javnega
mnenja ter strukturiranje in tempiranje zakonodajnih procesov. Bil je mojster upravljanja vseh
politicnih mehanizmov v ZDA. Tudi zato je drzavo z mojstrsko spretnostjo (postopoma)
pripeljal do vstopa v vojno, kljub moc¢ni popularnosti izolacionizma. Imel je akrobatske
politicne sposobnosti in izjemen instinkt glede tokov javnega mnenja in moznosti vplivanja
nanje. Dosegal je izjemne politicne uspehe, vkljuéno z zmago na Stirih zaporednih
predsedniskih volitvah in sedmih zaporednih kongresnih volitvah. Imel je izdelan obcutek in
spostovanje do navadnega Cloveka, ¢eprav je bil sam mocno privilegiran. Te lastnosti pa sta
kronala Se nepozaben stil in izjemno privla¢na osebnost — moc¢na, atraktivna in zivahna pojava
s pisanimi gestami, iskrenim in nalezljivim nasmehom, sposobnostjo naglih in domiselnih
odgovorov ter ljubeznijo do svojega dela. Zaradi samozavesti, poguma, intuicije, retori¢nih
sposobnosti, fizi¢ne pojave in dobre presoje, se v javnosti ni nikoli spravil v zadrego. Zaradi
njegovih sposobnosti je bilo v¢asih tezko razloc€iti mejo med nezmotljivo intuicijo in temeljito

analizo (Black 2003, 1128- 1131). Roosevelt je deloval kot naravni lider, ¢igar uspehi in
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strateSko vizionarstvo so se pogosto izkristalizirali Sele s cCasovno distanco. Kljub
paraliziranosti od pasu navzdol od leta 1921 dalje, pa je z vztrajnostjo, pogumom in voljo
uspesno projiciral vtis moci in energi¢nosti. Tudi v tem je njegov pomen — kot navdih vsem,

ki si prizadevajo navkljub tezkim in neugodnim razmeram.

Zanimiv primer je tudi nekdanji ameriski predsednik Johnson. Izjemen politi¢ni operater in
pogajalec je transformiral senat iz zakonodajnega ozkega grla v produktiven stroj. Neves¢
javnega komuniciranja in magnetno prepri¢ljiv v medosebnih pogovorih, je razresil mnoge
skorajda neresljive politiéne gordijske vozle. Clovek nasprotij, preradunljiv in emocionalno
labilen, je imel izjemne sposobnosti procesiranja in pragmati¢ne uporabe velike koli¢ine
informacij. Briljiral je pri kognitivnih zmogljivostih ter politi¢nih spretnostih (Greenstein
2004, 78-89). Pomanjkanje politicne vizije pri otopelem reagiranju na dogodke v Vietnamu v
primerjavi z uspeSnim sprejetjem najvecjega paketa pomembnih notranjepoliti€nih zakonov
od leta 1933, pa kaze na tragi¢no dvojnost Johnsonovega predsednikovanja in na pomen

uravnotezenosti in upravljanja posameznih elementov politi¢nega liderstva.

5. STRATESKO UPRAVLJANJE LIDERSTVA

Vseskozi zelim poudariti pomen strateSkega pristopa pri vseh elementih politi¢nega liderstva.
Vodilna ideja poglavja pa je pojasniti odnos med strateSkim upravljanjem, strategijo in
pozicioniranjem v korporativnem okolju ter jih prikazati v kontekstu politicnega liderstva.
Strategija in njeno uresni¢evanje sta segmenta strateSkega menedZmenta. Ta je pomemben,
ker predstavlja povezavo med vizijo, strategijo in njenim uresni¢evanjem. Uresnicevanje
strategij in sprejetih odlocitev Stejem med posebej pomembne elemente politicnega liderstva,
zato ga obravnavam v lo¢enem poglavju. Govora bo o pozicioniranju kot temeljnem
mehanizmu strategije. Pomembno se je zavedati, da imamo podobno kot na trgu izdelkov tudi
v politiki opraviti s trgom politi¢nih idej, pri cemer imajo politi¢ni liderji in politicne stranke
vlogo trznih znamk. V tem poglavju bom strateski menedzment povezal z liderstvom in se
osredotocil na pozicioniranje, strategije in nacela volilne izbire.

Na zasi¢enem trgu blagovnih znamk se je do potro$nikov mogoce uspeSno prebiti le z
uposStevanjem osnovnih strateskih nacel: 1.) pokazati je treba razliko med lastno blagovno
znamko in konkurenco ter 2.) sporo€ilo mora biti relevantno za potroSnike (Colgate
AdWorkshop 2002). Enako drzi v politicnem kontekstu. Izhodisce za dolocitev ucinkovite
strategije podjetja ali politine stranke je temeljito razumevanje specifinega trga; od

pozicioniranja konkurence, do koristi, ki jih na trgu i§¢ejo potrosniki (Percy 2002, 108-109).
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5.1. STRATESKI MENEDZMENT
Strateski menedzment je v prihodnost usmerjen proces razvijanja in izvajanja nacrtov za
dosego dolgoro¢nih ciljev, ki upoStevajo notranje spremenljivke in zunanje dejavnike
(Scribner 2006, 5-1). Strateski menedzerji identificirajo dolgoroc¢ne cilje, preverjajo okolje,
kjer delujejo, ocenjujejo lastne organizacijske strukture in resurse ter jih uravnavajo z
aktualnimi izzivi (ibid.). Eden od temeljnih smislov strateSkega menedZzmenta je posredovanje
med organizacijo in okoljem.
Strateski menedZment je sestavljen iz petih dejavnikov (ibid., 5-2 do 5-3):

1. Postavljanje ciljev (artikuliranje vizije in poslanstva, definiranje kratkoroc¢nih in

dolgorocnih ciljev, razumljivost ciljev ter koraki za njihovo realizacijo)

2. Analiziranje (procesiranje informacij za polno razumevanje situacije)

3. Formuliranje strategije (doloCitev prioritet, alternativ in sprejemanje odlocitev)

4. lIzvedba strategije (zbiranje resursov in njithova uporaba)

5. Nadziranje strategije (nadziranje in prilagajanje nacrtov).
To so povezovalni, odvisni elementi, ki v primeru dosledne in socasne uporabe pomenijo
razliko med strateSkim menedzmentom in manj ucinkovitimi pristopi, kot je dolgorocno
nacrtovanje. StrateSki menedZment je neprekinjen proces interakcij med petimi kljuénimi
dejavniki (Scribner 2006, 5-2).
Koristi strateSkega menedZzmenta se odrazajo v (Lindsey-Wells 1996, 5-6): 1.) prebojnem
razmi$ljanju o prihodnosti in bolj fleksibilnih organizacijah, 2.) premikih tezis¢a od virov, ki
so potrebni za delovanje organizacije, v rezultate, ki si jih organizacija prizadeva doseci, 3.)
osredotoCenju na optimiziranje organizacijskega delovanja in procesne ucinkovitosti, kot

klju¢nih dejavnikov kakovosti, 4.) premiku k prilagodljivi organizacijski kulturi in strukturi.

Procesi strateSkega menedZmenta
Neprekinjen proces strateSkega menedzmenta v organizacijah tvorijo nacrtovanje, izvajanje in
nadzor (NASA 2005, 7). Potek procesa strateskega menedzmenta (Scribner 2006, 5-7, 5-13):
1. Doseganje soglasja ter iniciranje procesa.
2. Identificiranje in pojasnjevanje poslanstva, ciljev in aktualnih strategij.
3. Identificiranje organizacijskih slabosti in prednosti (analiza resursov, nacinov
izvajanja nalog, organizacijske klime, zaposlenih, fleksibilnosti strukture).
4. Ocena grozenj in priloznosti v zunanjem okolju.

5. Identificiranje klju¢nih deleznikov in njihovih pri¢akovan;.
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6. Identificiranje klju¢nih strateSkih vprasanj, s katerimi se sooca organizacija (natan¢no
identificiranje problemov glede njihovega kratkorocnega do dolgoro¢nega vpliva).
7. Oblikovanje, analiza in izbira strateskih alternativ za upravljanje strateskih izzivov.
8. Izvajanje strategije (od akcijskega nacrta — kaj, kdo, kdaj in kako storiti, do dodelitve
resursov, kar se kaze v strukturi, kadrovskih spremembah in procedurah).
9. Nadziranje in pregled ucinkov strategije.
Hrebeniak kot klju¢ni del strateSkega menedzmenta posebej izpostavi fazo uresni¢evanja ali
izvajanja. Ta segment je za razliko od segmenta planiranja pogosto zanemarjen, za njegovo
realizacijo pa so potrebna posebna znanja (Hrebeniak 2005, xvii). Sam ocenjujem, da je
klju¢ni element tudi proces odlocanja, ki je predpogoj za ucinkovito izvajanje, zato sem v
magistrskem delu oba elementa loceno in podrobneje razdelal.
Strateski pristop je nujna sestavina neprekinjenega procesa politicnega liderstva. Zato
moramo govoriti o strateSkem politicnem liderstvu. V nadaljevanju opozarjam tudi na potrebo
po lo¢evanju med perceptivno in aplikativno ravnjo politi¢nega liderstva, ki sicer nista strogo
lo¢eni. Gre za potrebo po zagotavljanju ucinkovitosti procesov odloCanja, uresni¢evanja,
komuniciranja ter drugih »uporabnih« aktivnosti na eni ter zaznavnih komponent liderstva na

drugi strani.

5.1.1. STRATEGIJA
Strategija je dolocitev temeljnih dolgorocnih ciljev in nalog ter privzemanje nacel delovanja
in dodelitve resursov, ki so potrebni za njihovo uresni¢itev (Whittington 2001, 13). Strateskih
odlocitev ni mogoce modelirati, ker so odvisne od okolis¢in. Zahtevajo temeljito razumevanje
vkljucenih dejavnikov, posebej konkurence, prihodnosti, moznih sprememb ter objektivno
oceno lastnih zmogljivosti. StrateSke odlocitve se ne odvijajo na analiticni, temvec¢ na
intuitivni in kreativni ravni (Makridakis 1990, 252). V nadaljevanju se bom osredotocil na
strategije v korporativnem okolju, katere nacela je mogoce aplicirati tudi na politi¢ne
organizacije. Ve€ o tem v podpoglavju o politi¢nih strategijah. Strategija je klju¢na sestavina
politicnega liderstva zaradi nepredvidljivosti, ki jo povzrocajo posredniska vloga medijev,
mocna konkurenca in organizacijski kontekst. Temeljna prvina strategije je pozicioniranje,
nekateri avtorji govorijo o strateSkem pozicioniranju.
Strateski pristop ima $tiri glavne elemente (Scribner 2006, 5-6 do 5-7):
1. Usmerjenost na uinke (cilje) in v prihodnost ter predvidevanje sprememb v okolju, s
¢imer lahko organizacije sooblikujejo njihove ucinke.

2. Poudarek na zunanjih okolis§¢inah — tehnoloskih, politi¢nih, ekonomskih in druzbenih.
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3. Zagotavljanje ¢imvecje dolgorocne usklajenosti med okoljem in organizacijo.

4. Neprekinjen nadzorni proces in odprtost do sprememb v organizaciji in okolju.
Montgomeryeva (2008, 56-59) govori o spremembah pri obravnavi strategije (glej Sliko 5.1),
kjer poudarja trajno naravo konkuren¢nega boja ter neprekinjeno liderstvo. Strategija ni le
naért temve¢ neprekinjen proces izvajanja in sprememb. Se veé, je tudi nadin Zivljenja
organizacije, ki je nelo€ljivo povezan z njenimi liderji. V centru strategije sta smisel in vizija,
po katerih se organizacija lo¢i od drugih in ki usmerjata vse njene dele. Nenehen nadzor nad
strategijo lahko pomeni priloznost za prevlado nad konkurenco in za preoblikovanje
organizacije.

Mintzberg (1987) zaradi neprekinjenosti govori o izdelovanju (»crafting«) strategije, kjer sta
pomembna ucenje in kreativnost. Pomembno je, da se strategija lahko razvija na vseh ravneh
organizacije, prek usmeritev z vrha, ali pa s pomocjo pretoka in ovrednotenja informacij z
nizjih ravni. Strategija je lahko oblikovana namensko, v procesu formuliranja in
uresni¢evanja, ali pa postopno, z u¢enjem na osnovi delovanja in izkusenj organizacije. Klju¢
pri upravljanju strategij je sposobnost predvidevanja in ustvarjanje ozracja, v katerem
strategije uspevajo.

Makridakis pri opisu strategij prihodnosti (1990, 173-175) poudarja tudi, da morajo biti
preproste in kreativne ter zazrte v prihodnost, upostevati pa morajo tudi neznane dejavnike,

kot so reakcije konkurence. Biti morajo tudi konsistentne in prilagodljive.

Slika 5.1: Spremembe v pogledu na strategijo

Tradicionalni pogled na strategijo I\ Sodobni pogled na strategijo

Strategija kot prilagajanje virom

2

Strategija kot prekoracenje in uravnoteZanje virov

Strategija kot pozicioniranje v obstoje¢em prostoru

Strategija kot ustvarjanje novega prostora

Strategija kot domena menedzerjev

Strategija kot celostni organizacijski proces

Strategija kot analiticna naloga

/
)
)

Strategija kot analiticna in organizacijska naloga

Strategija kot ekstrapolacija preteklosti

/
/

Strategija kot ustvarjanje prihodnosti

Vir: Financial Times 2000, 80.

Strategija je nerazdruzljivo povezana z njenim uresni¢evanjem, saj gre za nacrt, ki izhaja iz

poslanstva organizacije, katere cilj je s pomocjo diferenciacije doseci in ohraniti konkuren¢no
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prednost. Zato strategija zahteva razumevanje sebe, ciljev in poti, ki jih je potrebno prehoditi
(Luecke 2005, xiv — xix). Po Porterju je bistvo strateSkega pozicioniranja drugacnost, ki jo je
mogoce doseci z izvajanjem razlicnih aktivnosti od konkurence, ali pa z izvajanjem podobnih
aktivnosti na razlicen nacin. Bistvo strategije je kombiniranje aktivnosti ter odlo¢anje o tem,
Cesa ne storiti. Zunanje spremembe so lahko problemati¢ne, vendar ve€ja nevarnost za
strategijo prezi navznoter, zaradi napa¢nega dojemanja konkurence, organizacijskih napak in
posebej zaradi zelje po brezglavi rasti. Kljucna vloga voditeljev pri tem je nenehno
komuniciranje vizije in prednosti lastne organizacije. Pri zasledovanju strategije je treba
sprejemati odlocitve, ki zahtevajo disciplino in jasno komuniciranje (Porter 1996). Porterjeva

razmisljanja so posebej aktualna tudi v kontekstu politi¢nih organizacij.

5.1.2. POZICIONIRANJE

Realnost sodobne politike so vse bolj zabrisane meje med politicnimi strankami, ki si
nadevajo podobne vsebinske in programske preobleke, ki podirajo tradicionalne delitve.
Nagovarjanje tradicionalno »nasprotnih« volivcev je postalo obicajna praksa, skladna s
pomikanjem strankarskih platform na sredino politinega spektra. V tem pa se skriva tudi
nevarnost sodobnih demokrati¢énih druzb — pomanjkanje objektivnih kriterijev za ocenjevanje
politik in programov ter prevlada medijske logike povrsinskih vtisov in imidza kot temeljnih
meril izbire. V tak$nih okolis¢inah vsebinske amorfnosti se politi¢ne stranke ob pomanjkanju
samoomejevanja in nadzornih vzvodov lahko kolektivno izognejo politiéni odgovornosti.
Osnovno pravilo politiénega pozicioniranja je ustvarjanje konsistentnih in osredotocenih
podob, ki morajo biti v skladu z dejanji politikov in v ne prevelikem nasprotju z javnim
mnenjem. Cilj konkurence pa je spodbijanje konsistentnosti in kredibilnosti nasprotnikov.
Trend ustvarjanja mo¢nih blagovnih znamk na politicnem trgu, kot so stranke ali liderji, se bo
nadaljeval, ker je proces izraZanja podpore ali volitev podoben odlo€anju potrosnikov pod
pogoji procesov »visoke vpletenosti« (npr. nakup avtomobila). Slogani, znaki, podobe in vtisi
bodo Se pomembnejsi, Cetudi nevsebinski razlogi za oddajo glasu, ki bodo vedno bolj

povezani s svetom izkustev in zaznav, zgrajenim okrog politikov (Newman 1999, 353).

Temeljno vpraSanje pozicioniranja trzne znamke je, kaj predstavlja in kako bo tekmovala na
.. . P v v 1. v - . evqe + 27 v e 28
trgu. Pozicioniranje je nacin, na katerega zelimo, da o trzni znamki razmisljajo™" in cutijo

potros$niki. Brez edinstvenosti ne govorimo o trzni znamki temve¢ zgolj o koristnem

%7 Fiziéno pozicioniranje - racionalna plat, objektivne in primerljive lastnosti.
28 Zaznavno pozicioniranje - emocionalna plat, subjektivna vrednost trzne znamke.
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proizvodu (Colgate AdWorkshop 2002). Pri politinih trznih znamkah je zlasti pomembno, da
»proizvod« upravici »obljube« pozicioniranja.

Marketinski strokovnjaki pozicioniranje definirajo kot »izbiro (identificiranje) ciljnega trga,
kjer Zelijo tekmovati in doloCitev razlikovalne prednosti, torej nacina, kako tekmovati« (Percy
2002, 107). Pozicioniranje je osrednje strateSko vpraSanje in predstava, ki jo ima ciljna
skupina do trzne znamke v primerjavi z drugimi, kar kaze na zaznavno in primerjalno
relativnost koncepta.

Za ucinkovit sprejem sporoc€ila na strani prejemnika v komunikacijskem procesu je potreben
selektiven, segmentirano pogojen pristop k sporocanju, torej pozicioniranje. Cilj u€inkovitega
pozicioniranja je poenostavitev procesa izbire, zato se je potrebno osredotociti na zaznavni
svet potrosnika in ne na sam proizvod. Prejemnik je najbolj osredotoCen na tista sporocila, ki
so v skladu z njegovim obstoje¢im védenjem in izkuSnjami. Zaradi omejenih kognitivnih
sposobnosti so njegova najbolj ucinkovita obramba pred prezasicenostjo s sporoc€ili vzorci
poenostavljanja in njihovo prednostno razvr$anje. Zato je tudi sporocevalevo
najucinkovitejSe sredstvo za opazenost poenostavitev in konsistentnost sporoCanja. V
komuniciranju je manj ve¢, v politiki pa je zaznava lahko realnost. Z osredotocenjem na
prejemnikovo zaznavo, ne pa na samo sporocilo, je mogoce bolje razumeti nacela in koncepte
selekcije sporocil. Najpomembnejse je, kaj se najprej vtisne v prejemnikov zaznavni sistem.
Umescanje prihodnjih sporocil mora upostevati Ze obstoje¢e zaznavne pozicije, konkurencni
sporocevelec pa je najbolj ucinkovit takrat, ko zapolni prazen konceptualen prostor, ali ko
repozicionira obstojeca sporocila (Ries in Trout 2001, 1-69). Nacela pozicioniranja je mogoce
nazorno pojasniti s primerom predvolilnih kampanj, kjer pogosto prihaja do negativnega
oglasevanja. TakSen pristop je lahko zelo ucinkovit, saj se osredotoca na prejemnikove
zaznavne procese, tudi bojazni in predsodke. Zato so vsakdanji primeri, ko politi¢ne liderje ali
stranke poskuSa ovrednotiti ali pozicionirati njihova konkurenca. V izobilju medijev in
sporoc¢il so taksni poskusi lahko u¢inkoviti le, ¢e so sporocila enostavna in konsistentna ter

relevantna za prejemnike.

5.1.2.1. DEJAVNIKI POZICIONIRANJA

Glavni elementi ucinkovitega pozicioniranja so: 1.) ciljna populacija, 2.) lastnosti blagovne
znamke, 3.) konkurenca, 4.) koristi, ki jih prinasa blagovna znamka (ibid.). Calkins (20006) je
preprican, da je jasno in prepricljivo pozicioniranje blagovne znamke le eden od elementov, ki

lahko privedejo do strateSkega uspeha. Spremljati ga morajo Se vztrajno osredotoc¢eno
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sporocanje, pozitivne izkuSnje z blagovno znamko, ki ji povecujejo verodostojnost ter
upravljanje pri¢akovan;.

NajpomembnejSe strategije pozicioniranja organizacij ali korporacijskih znamk po Bennisu
(1985, 163-166) pa so: 1.) reaktivna (reakcija na spremembe), 2.) sprememba notranjega
okolja v organizacijah, s katerimi je mogoce predvideti spremembe v okolju, 3.) sprememba
zunanjega okolja zaradi lastnih potreb, 4.) vzpostavitev novih povezav med zunanjim in
notranjim okoljem. Te strategije so uporabne tudi za politicne stranke, ki bivajo v visoko

konkuren¢nem in dinami¢nem okolju.

Ce povzamemo, so torej glavne znaGilnosti, ki zagotavljajo uéinkovito pozicioniranje
naslednje: relevantnost (pomen in korist za ljudi), jasnost sporoCil (enostavnost in
razumljivost), posebnost (razpoznavnost, konkurencnost), skladnost (medsebojna povezanost

sporocanja na vseh ravneh) ter vztrajnost in potrpezljivost.

5.1.3. TEMELJNA NACELA STRATEGIJ

Glede odnosa do okolja je na strateSki ravni v organizaciji mogoce razvijati dva pristopa: prvi
je proaktivnost pri oblikovanju ali nadziranju okolja, s ¢imer se je mogoce izogniti negativnim
posledicam nepredvidenih sprememb. Drugi je prilagodljivost, ki omogoca hitro reagiranje in
prilagajanje spremembam (Makridakis 1990, 255).

Dixit in Nalebuff (1991, 85-86) vzporednice strategijam iS¢eta v igrah, ki jih pojmujeta kot
situacije strateSke soodvisnosti. Rezultat izbora posameznih alternativ (strategij) je odvisen od
izbire alternativ tekmeca. Dolocita tudi pravila v procesu strategije. Pravilo §t. 1: »Gledanje
naprej, sklepanje na nazaj«. Pravilo §t. 2: »Uporaba prevladujoée strategije«. Ce jo ima
tekmec, je treba racunati, da jo bo uporabil. Ce je nima nobena stran, je treba oceniti, katera
ima najslabSo strategijo. Pravilo §t. 3 narekuje »postopno izlocanje najslabsih strategij«, kar
lahko vodi do laZzje upravljivih situacij. Ce na koncu ni niti prevladujoge, niti najslabse
strategije, nastopi pravilo §t. 4: »Iskanje ravnovesja (izenaCenosti)« strategij, z iskanjem
najboljSega odgovora na dejanja konkurence.

Chandler trdi tudi, da mora strategiji »slediti« organizacijska struktura, ki je kljucna za
uresni¢evanje strategije (v Whittington 2001, 100). Njegovi kritiki dodajajo, da sta v
spremenljivem okolju potrebna prilagodljivost in projektni pristop (ibid., 108).

Ce organizacije hocejo biti korak pred konkurenco, morajo liderji iskati in interpretirati
informacije o sedanjosti in prihodnosti tako, da pridejo do novih idej (Makridakis 1990, 255 —

262). Uceca organizacija, ki vzpodbuja ucenje, je pomemben element strategije. Pomembno je
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tudi procesno ucenje za prihodnost o vzrokih, ki so v preteklosti pripeljali do napaénih

predvidevanj in slabe presoje (Roberto 2006, 55). Dobri liderji pogosto vodijo s precejSnjo

mero vkljuevanja, ker se zavedajo, da je njihovo znanje omejeno (ibid., 231). Vojaska

organizacija ima s korporativno mnogo skupnih lastnosti, kot je razvidno iz slike o evoluciji

liderstva (glej Sliko 3.1, str. 22). Nacela oblikovanja in izvedbe vojaskih strategij po Lidellu

Hartu (Makridakis 1990, 147-148) so uporabna tudi v korporativnem in politicnem kontekstu:
1. Realni cilji, prilagojeni sredstvom.

Osredotocenost na cilje, ki jih je mogoce doseci na ve¢ nacinov.

Izbira najmanj pricakovanih resitev s stali§¢a nasprotnikove perspektive.

Izkoris¢anje najSibkejse tocke nasprotnika.

Izbira delovanja, ki nudi ve¢ ciljev in izbiro med njimi glede na okolis¢ine.

Fleksibilnost nacrtov in razporejanja virov.

A o

Var€evanje energije v napadu, dokler je nasprotnik pri moceh.
8. Iskanje razli¢nih alternativ v primeru neuspeha, ko ni ve¢ presenecenja.

Vasconcellos e Sa v Studiji strategij (2005, 21- 38) dejavnike ki dolo¢ajo njihovo uspesnost ali
neuspeSnost, strne v Stiri sklope: 1.) Poznavanje nasprotnikovih lastnosti in nacrtov
(pomembno je razumeti globlje vzroke nasprotnikovega delovanja, saj je Ze Sun Tzu govoril o
poznavanju samega sebe in nasprotnika), 2.) OsredotoCenje (povezano z nacelom
pozicioniranja, primer: gverilsko vojskovanje), 3.) Izbira terena (prizori$¢a in pogojev, kjer bo
mogoce izkoristiti lastne prednosti) in 4.) Presenecenje (najucinkovitejSe so najmanj
pricakovane poteze, kjer konkurenca potrebuje ¢as, da reagira in si opomore). Zelo zanimivo
in zgovorno je, da Vasconcellos ¢ Sa dejavnike strategije dolo¢i po analizi korporativnih
primerov ter zgodovine vojskovanja, predvsem britanskih bitk z Zuluji v juzni Afriki v letu
1879. Kljucna se mu zdi povezanost strategije (»kje« - izbira strategije na doloCenem
segmentu), taktike (»kako« - nacin izvedbe) in casovne dimenzije (»kdaj« - dejavnik
presenecenja).

S primeri vojaskih strategij lahko potrdimo povezanost med naceli vojaskega, korporativnega
in politicnega lidestva, kot sem jih prikazal v preglednici evolucije liderstva. V nadaljevanju
pa bom podrobneje pojasnil strategije in pozicioniranje v politicnem kontekstu, kot
nadgradnjo korporativnega konteksta. Obdelal bom tudi specifi¢nost predvolilnih kampanj in
pojasnil dejavnike posameznikove volilne izbire. Podrobneje bom pojasnil politi¢ne strategije
po Morrisu in Faucheuxu, ki temeljijo predvsem na prakti¢nih izku$njah. Morris jih je
pridobil kot najtesnejSi svetovalec Billa Clintona, saj je bil avtor vzor¢ne strategije

repozicioniranja v ¢asu njegove predsedniSske kampanje leta 1996.
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5.1.4. POLITICNE STRATEGIJE

Uspeh in ucinkovitost politi¢nih liderjev sta v veliki meri odvisna od strateskega pristopa.
Politi¢ni liderji se morajo zavedati potrebe po strateSkem upravljanju organizacij, ki jih vodijo
ter poznati strategije, s katerimi lahko prevladajo nad konkurenco. V obeh primerih pa lider;ji
potrebujejo kombinacijo znanj, izkuSenj in politi¢ne intuicije ter u¢inkovito in enotno ekipo
strateskih svetovalcev.

Powell v kontekstu politi¢nih strategij govori o retoriki pozicioniranja - definiranju politikove
pozicije, s katero si pridobiva naklonjenost, hkrati pa ga razlikuje od konkurence. Tri
reprezentativne strateSke variacije so: »edina alternativa«, »definiranje vloge« in
wtriangulacijske strategije«. S prvo se politik osredoto¢i na negativne lastnosti nasprotnika in
se predstavi kot edino alternativo. Definiranje vloge se zacne z natan¢no analizo zelja in
vrednot volivcev, tem pa se prilagodi pozicijo politika. Bistvo triangulacijskega pristopa je
ustvarjanje motenj in odvraanje pozornosti, za zmanjSanje naklonjenost volivcev
nasprotniku. Posledica je lahko porast naklonjenosti tretji (manj relevantni) strani, ali pa

povecana odtujitev volivcev in neudelezba na volitvah (Powell 2003, 50-51).

5.1.4.1. POLITICNO POZICIONIRANJE

Praktiki Se posebej poudarjajo pomen ohranjanja nadzora nad dolocanjem pozicije lastnega
kandidata ter svarijo pred moznostjo, da bi jo opredelil nasprotnik. Volivec bo ob
pomanjkanju informacij o kandidatu preprosto prevzel prvo informacijo na katero bo naletel,
prve vtise pa je zelo tezko spreminjati. Hitrost je v okolju neprekinjenega medijskega
porocanja kljuc¢na, zato je potrebno poskusiti zgodaj pozicionirati tudi konkurenco. Na
strateski ravni govorimo o tristopenjskem razvoju volilnih stali$¢: kognitivna raven (zaznava
kandidata), afektivna raven (izoblikovanje mnenj o kandidatu) in evalvacijska raven
(odlocitev o podpori). Podobno lahko govorimo tudi o prepoznavnosti imena, prepri¢evanju
(glede kvalitet kandidata) in motivaciji (za oddajo glasu) (Shea in Burton 2001, 20-22).
Strateski pozicioniranje politicnega liderja se zacne pri njegovem umescanju v javni diskurz, z
ustvarjanjem povezave med tistim, kar je bilo storjeno pred njim in tem, kar namerava storiti
sam. UspeSno izvajanje politik samo po sebi ne zagotovi javnomnenjske naklonjenosti, pri
politicnih projektih je pomemben Se nadzor nad predstavitvijo njihovega pomena. Za nazivi
pomembne;jSih politicnih projektov — »New Deal«, »Fair Deal«, »New Frontier« in »Great
Society«, se skriva politicna identiteta liderjev, ki si lastijo zasluge za vecje spremembe

druzbenih odnosov in politicne dinamike. Franklin Roosevelt je pri Stevilnih vecjih politi¢no-
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programskih pobudah dozivel poraz in vendar ni izgubil nadzora nad situacijo, ker je ostal

za$¢itnik in poosebljenje alternative obubozani preteklosti (Skowronek 1997, 24— 28).

V letih pred splo$nimi volitvami 1997, ko je Tony Blair Sele prevzel vodenje laburistov
(1994), so vodilni konservativei poskusali zgodaj spodkopati njegov ugled, z apliciranjem
prvega nacela ameriSke politike — »definiraj nasprotnika, preden se ima moznost definirati
sam«. Poskusali so prekiniti njegov nadzor nad lastno podobo in ga prikazati kot politika, ki
je v ideoloskem razkoraku z lastno stranko in njenimi tradicionalnimi vrednotami. Stranka je
sicer dejansko bila sredi pomembnega procesa reform in modernizacije. Pri razvijanju
strategije, ki bi ga prinesla do zmage na splosnih volitvah 1997, pa so se Blair in njegovi
svetovalci oklenili strateSkega nacela Clintonove prve predsedniSke kampanje - boja za
sredinski prostor, ki ni imel negativnih posledic na lojalnost »tradicionalnih« privrzencev
stranke. Britanske splosne volitve so podprle tezo, ki predstavlja temeljni strateski postulat
politicnih kampanj — zmaga je bila dosezena z glasovi na sredini in v lastni bazi (Rentoul
2001, 197, 252). PredsedniSka kampanja v ZDA v letu 2000 je bila spopad definicij, saj sta
obe strani poskusali definirati sebe in konkurenco. Ali je podpredsednik Gore dovolj iskren,
da bi bil predsednik? (republikansko sporocilo, da ni dovolj iskren, se je v raziskavah
pokazalo kot zelo ucinkovito in je postalo centralno sporocilo njihove kampanje). Ali se ne
prilagaja preve¢ trenutnim politicnim potrebam, je brez mocnih staliS¢ ter pravzaprav
politicni oportunist (pozicioniranje nasprotnika)? Ali je guverner Bush sploh sposoben za
delo predsednika? Neodvisna raziskava je pokazala, da so imele pri odloc¢anju volivcev zelo
velik pomen osebnostne lastnosti kandidatov (pomen skladnosti kandidatovih in volivéevih
vrednot) (Jamieson 2001, 6-8). Karl Rove, politicni strateg Busheve kampanje, je kot
odlocilne dejavnike kampanje izpostavil zgodnje definiranje lastne pozicije in pozicioniranje

nasprotnika ter konsistentnost in specifi¢no usmerjeno sporocilo (ibid., 201-225).

5.1.4.2. POLITICNE STRATEGIJE PO MORRISU IN FAUCHEUXU

Morris v analizi politi¢nih taktik in liderjev v knjigi Power Plays (2002, xii, 316) naSteje Sest
politicnih strategij, ki politike lahko pripeljejo do uspeha in pustijo pozitiven pecat na
drzavah, ki jih vodijo. Morris po preucevanju zgodovine politicnega liderstva ugotovi, da
politi¢ni proces v koncni fazi najbolj nagradi tiste politike, ki zaupajo in sluzijo ljudstvu.
Strategije in primeri so: 1.) Zagovarjanje nacel (Churchill), 2.) Triangulacija (Mitterand), 3.)

Razdeli in vladaj (Lincoln), 4.) Reforma lastne stranke (Blair, Koizumi), 5.) Uporaba novih
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tehnologij (Roosevelt, Kennedy, Johnson) in 6.) Mobiliziranje ljudi v kriznem obdobju
(Churchill, Roosevelt).

1.) Zagovarjanje nacel: bistvo je pozicioniranje politika okrog temeljnih idej in nacel. Politik
monopolizira in se utrdi okrog ideologije, ki ga v primeru, da postane skladna z vecCinskim
javnim mnenjem (kar lahko traja dolgo casa), kot kredibilnega ponese v ospredje politi¢nega
prizoris¢a. Uspeh je predvsem odvisen od verodostojnosti politikove vizije, specifi¢nih
okolis¢in ter vesce retorike. Winston Churchill je bil kot poosebljenje militarizma v 20. in 30.
letih 20. stoletja skoraj 20 let osamljen v »politi¢ni divjini«, preden je med prvimi zacel
opozarjati na nevarnost Hitlerja. Ko je bila nevarnost pred vrati, so ljudje vseh politicnih
prepricanj v njegovi odlo¢nosti in optimizmu prepoznali kredibilnega liderja (ibid., 1-3).

2.) Triangulacija: gre za »prilastitev« vprasanj, s katerimi se tradicionalno ukvarjajo druge
politicne opcije, ob hkratnem osredotocenju na lastno politicno agendo. Politik se z
upoStevanjem reSitev vseh strani ter formuliranjem lastnih, posebnih in vsesplo$no
sprejemljivih predlogov, dvigne nad nasprotujoCe silnice razlicnih strank. S predlogi, ki
nagovarjajo tudi klju¢ne tradicionalne vrednote volivcev nasprotne strani, se zabriSejo temelji
razlikovanja od konkurence. Politik mora biti pri tem inovativen, ne le kopija nasprotnikov.
Klju¢ triangulacije je v uporabi lastnih reSitev za reSevanje problemov drugih. Eden najbolj
dramati¢nih primerov triangulacije je strategija, s katero je predsednik Francije Mitterand v
predsedniski bitki premagal desnic¢arja Chiraca. Leta 1981 izvoljeni socialisticni predsednik je
z vecinsko parlamentarno podporo v celoti izpeljal strankarski program nacionalizacije
francoskega gospodarstva. Poteza je povzrocila veliko poslabsanje gospodarskega polozaja in
beg kapitala v konzervativne ZDA in VB. Podpora predsedniku je padla z 48% leta 1981 na
33% leta 1985, ko je parlamentarne volitve dobila desnica, katere del je bila tudi stranka
Jacquesa Chiraca (ibid., 89-93, 127-137).

Mitterand je uporabil triangulacijo — najprej je za premiera na veliko presenecenje vecine
namesto zmernega imenoval desnic¢arja Chiraca, vedoc¢, da bo ta najbrz njegov protikandidat
na predsedniskih volitvah 1987. Podprl je predlagane in zelo popularne privatizacijske
reforme nove vecinske vlade in se s tem dvignil nad spore med levico in desnico ter
simboli¢no popravil svoj del krivde za nepremisljeno preteklo gospodarsko politiko levice.
Brez kritik z levice je kohabitiral z novo vlado. Ko je premier hitro izpeljal privatizacijo, je
vodnjak uspehov usahnil, vlada pa je naletela na Stevilne druge tezave. Neuspehi so se vrstili,
Chiracu pa je za predsedniske volitve 1987, ko je Mitteranda podpiralo prek 50% volivcev,
zmanjkalo vsebin. Mitterand je Chiracu »ukradel« politicno platformo, saj je imel celo

zasluge za njen uspeh (ibid.) Na predsedniskih volitvah si je pridobil celo del glasov zmernih
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desniCarjev. V celotnem procesu je uspel redefinirati svoj polozaj v prestiznega ter si
zagotoviti moznost nemotenega delovanja in zasluge za SirSe, nadstrankarske uspehe
(podrocje zunanje politike) (ibid.).

3.) Razdeli in vladaj: PredsedniSke volitve v ZDA leta 1860 so bile velika posebnost.
Kljuéna tema volitev in dogajanja okrog njih je bilo vprasanje suzenjstva. Republikanec
Lincoln je zagovarjal radikalno staliS¢e proti suzenjstvu, demokrati pa si v stali¢ih niso bili
enotni. Lincoln je spretno dosegel, da je bilo vprasanje v ospredju volilne kampanje, zato se je
demokratska stranka razcepila na dve nasprotni struji, zmerno (odlocitev o suzenjstvu naj bo v
pristojnosti posameznih zveznih drzav) in radikalno (brezpogojna podpora za ohranitev
suzenjstva). Vsaka struja razbite stranke je imenovala svojega predsedniskega kandidata, zato
je Lincoln na koncu zmagal le s 40% glasov (ibid., 153-154).

4.) Reforma lastne stranke: ko stranka izgublja podporo, je mogoce spremeniti trend le s
spremembami. Spektakel korenitih reform, ki bi poenotile stranko in jo premaknile proti
centru politinega prizoris¢a, lahko mocno povefa njeno popularnost. Primera temeljite
reforme stranke, premika proti centru, zdruzitve notranjih struj ter revitaliziranega in medijsko
dovrSenega liderstva, sta reforma Blairovih lauristov in Koizumijeve liberalne demokracije.
Prvi so zmagali po Stirth zaporednih porazih. Koizumijev primer je Se bolj impresiven —
stranka je skozi 90. leta 20. stoletja bila uspesna stranka v koalicijskih vladah, s stalnim
delezem glasov okrog 25%. Koizumi se je na vrh stranke kot ekonomski reformist po
spretnem manevriranju zavihtel celo v Casu, ko je bila zelo uspeSna (ibid., 218-220). Primer
lahko povezemo z japonsko poslovno filozofijo kaizen, ki pomeni koncept neprekinjenih
procesnih izboljsav, ki je zlasti v 80. letih 20. stoletja pripeljal do globalnih proizvodnih
uspehov japonskih podjetij. Koncept kaizen vzpodbuja zaposlene na vseh ravneh k
progresivnemu iskanju izboljSav pri delovni ucinkovitosti (Luecke 2005, 33). Primer je
nazoren prikaz sorodnosti in prepletenosti politicnih in korporativnih strategij ter liderstva.

5.) Uporaba novih tehnologij: v skladu z McLuhanovim izrekom, da je medij sporocilo, je
klju¢na sposobnost politika, da predvidi potencial medija in izkoristi njegovo mo¢ sporocanja.
Nov nacin sporo¢anja ponuja nove moznosti za prepricevanje. Politiki, ki so to s pridom
izkoristili, so bili F. D. Roosevelt (radijski nagovori), J. F. Kennedy (televizijska soocenja,
tiskovne konference), L. B. Johnson (30-sekundni zastraSevalni politi¢ni oglas »the Daisy
spot«), Theodore Roosevelt (neposredni nagovori javnosti), Bill Clinton (javnhomnenjske
raziskave in TV oglasi kot mehanizem za zbiranje podpore politicnim predlogom izven
obdobja predvolilne kampanje) (ibid., 249-252). Tem dodajmo Se Baracka Obamo, ki je v

predsedniski kampanji 2008 prek interneta mobiliziral armado prostovoljcev in donatorjev.
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6.) Mobiliziranje ljudi v kriznem obdobju: najboljSa primera sta Franklin Roosevelt in
Winston Churchill. Negativen primer izgube podpore javnosti je Johnsonovo stopnjevanje
vojne v Vietnamu. Kljunega pomena so poudarjanje izrednih razmer, kompleksnosti in
zahtevnosti nalog, izogibanje laznim dobrim novicam, navezava odnosa zaupanja s
parlamentom, izogibanje lazem, odlozitev ostalih domacih problemov, izogibanje napadom na
nasprotnike in objektivno gledanje na situacijo (ibid., 291). Tudi Obamin klic po spremembah

je bil zavoljo globalne finan¢ne krize bolj privlacen in verodostojen ter odlocilen.

Faucheux®™ pa je preprican, da je bistvo politiénih strategij pozicioniranje in razporejanje
resursov za krepitev lastnih prednosti ali odpravljanje Sibkosti. Gre za strateSko razmisljanje o
vprasanjih kdaj, s kak$nim poudarkom in v kak$nem zaporedju ravnati. Faucheux trdi, da je
za uspeh pomembnih pet strategij (Faucheux 2002, 48-64):

1.) Strategija pozicioniranja, kjer je potrebno koncentriranje najvecjih prednosti na
najsibkejsi tocki nasprotnika, osrednja toc¢ka pozicioniranja pa je sporoCilo kampanje.
Pozicioniranje poteka na naslednjih oseh: a) osebne vrline (izku$nje, kompetentnost...) ali
pomanjkljivosti (nevtralizirati jih je treba preden jih izpostavi nasprotnik), b) ideoloske in
vrednostne razlike, ¢) trenutna situacija (potreba po spremembah, prava pot...).

2.) Strategija zaporedja sporocil: a) ignoriranje nasprotnika (koristi ali $koduje), b) klasi¢ni
pristop (pozitiven ton, brez napadov, takojsnji odgovor na napade), ¢) agresivni pristop.

3.) Strategija Casovnega razporeda in intenzivnosti sporocanja: a) postopno intenziviranje,
b) intenziven uvod (pozornost in kredibilnost), ki mu sledi umiritev s postopno nadgradnjo in
moc¢nim zaklju¢kom, c) tih uvod, skrivanje adutov, mocan zakljucek (presenecenje).

4.) Strategija mobilizacije in preprifevanja: a) tradicionalen pristop (ustvarjanje in krepitev
volilne baze — identificiranje neodlo¢enih — njihovo prepricevanje — vzpodbujanje volilne
udelezbe, b) bazna strategija (krepitev volilne baze — vzpodbuda volilne udelezbe), c)
povecanje baze (krepitev volilne baze — povecanje volilne baze — volilna udelezba).

5.) PriloZnostne strategije: a) razprave - spodbujanje nasprotnika, da razkrije Sibke tocke, b)

izkori§€anje vecjih finan¢nih, tehnoloskih zmogljivosti in vecjega Stevila aktivistov...).

Ce povzamem, je v danasnjih predvolilnih kampanjah in dnevni politiki nasploh mogoce
zaznati vse zgoraj naStete strategije. Pri nekaterih gre za vprasanja globalne usmeritve, ki je

tesno povezana s statisticnimi podatki javnomnenjskih raziskav. Pri drugih gre za konkretne

¥ Dolgoletni urednik strokovne revije Campaigns and Elections in politi¢ni svetovalec.
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strateSke in takticne postopke, ki zahtevajo disciplinirano in usklajeno prepric¢evanje. Proces
komuniciranja z volivci in drugimi politicnimi subjekti mora biti neprekinjen in preprost,
usmerjen predvsem na relevantna vpraganja®. Trent in Friedenberg (2000, 77-80) lo¢ujeta
volilne strategije, ki jih uporablja kandidat, ki ima v rokah vzvode oblasti, od tistih, ki jih
uporabljajo njegovi izzivalci. To je mogoce zaznati v vseh volilnih kampanjah, v€asih pa je
tezko dolociti, ¢e gre za predvolilne poteze ali ne. Vladajoci politiki tako pogosto izkoristijo
simboliko, kompetence, legitimnost in karizmati¢nost formalnih polozajev (zavestna uporaba
izpostavljenih vzvodov moci za prenaSanje sporocil). Pragmati¢ne strategije, ki jih uporablja
vladajoci kandidat so (ibid., 82-93) ustvarjanje psevdo-dogodkov za medije, imenovanja na
polozaje izvrSne oblasti, kadrovska imenovanja, uporaba proracunskih sredstev, pogovori s
svetovnimi voditelji, manipuliranje z notranjepolitiénimi vprasanji, podpora strankarskih in
drugih voditeljev, poudarjanje dosezkov, ustvarjanje navideznega »nadstrankarstva,
interpretiranje ali intenziviranje zunanjepoliti¢nih problemov. Nasprotno pa se izzivalci
posluzujejo drugih strategij (ibid., 93-104): spodbijanje dosezkov oblasti, klic k spremembam

vrednot, »prodaja« upanja v primeru sprememb.

5.1.4.3. DEJAVNIKI STRATEGIJE PREDVOLILNIH KAMPANJ

Osrednje vprasanje predvolilnih kampanj so teme — krovna sporocila, ki volivcem
predstavljajo podlago za podporo dolo¢enega kandidata ali nasprotovanje drugemu kandidatu.
Ucinkovita vodilna tema je jasna, strnjena, kredibilna, prepri€ljiva in povezana z volivéevo
zaznavo pomena volitev, hkrati pa prikaze jasen kontrast med kandidati. Kakovostna
kampanja neprekinjeno ponavlja vodilno temo, ki postane sestavni del kandidatove podobe in
odlocilni kriterij pri oddaji glasov (Thurber in Nelson 2000, 77-79). Richards (2001, 47-48)
govori o strateskih ciljih (kaj je potrebno doseci), taktiénih tarcah (kateri so koraki v
postopku), kljuénih sporocilih (kaj Zelimo povedati), ciljnih populacijah (komu), nacinih
oddaje sporocil (kako), ¢asovnici (kdaj in koliko ¢asa) ter merilih uspesnosti.

Loc¢ujemo stiri sklope nacel volilne strategije (Thurber in Nelson 2000, 77-79): 1.) Volivce
delimo na tiste, ki kandidata podpirajo, tiste, ki podpirajo katerega od drugih kandidatov in
neodlocene, 2.) Javnomnenjske raziskave pomagajo pri kategorizaciji volivcev v navedene
skupine, 3.) Zmagovalna koalicija je sestavljena iz volivcev, ki kandidata podpirajo in dovolj
velikega Stevila neodlocenih, 4.) Sporocila, denar, ¢as in druga sredstva kampanje, je potrebno

usmeriti na volivce, ki sestavljajo kandidatovo zmagovalno koalicijo.

30 James Carville v dokumentarnem filmu »Our Brand is Crisis« (2005) govori, da so klju¢ do uspesnega
prepri¢evanja v predvolilni kampanji preprostost, relevantnost in ponavljanje.
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George Stepahanopoulos, eden strategov Clintonove prve predsedni$ke kampanje, je kot njen
glavni adut navedel prav jasno temo in sporocCilo (»/t's the economy, stupid«), ki je hitro in
ucinkovito artikulirala njeno bistvo. Clintonova druga predsedniska kampanja je bila zmaga
strateSkega pozicioniranja (koncepta wtriangulacije«), s katerim je predsednik s sredinsko
pozicijo in poseganjem po najbolj privlaénih elementih sporoc¢il obeh strank, presegel
strankarske konflikte in ponudil tretjo, »razumno« pot (Shea in Burton 2001, 117-129).
Elementi splosne strategije predvolilnih kampanj, so (ibid.):

A.)  StrateS8ko pozicioniranje: ucinkovita strategija je selektivna - preSiroko zastavljena
ciljna populacija nacenja finan¢ne temelje, lahko pa tudi dodatno motivira nasprotne volivce k
oddaji glasu, ki v nasprotnem primeru morda ne bi bili oddani. Najbolj varen pristop je
osredotocenje na sredino, kar lahko v dolocenih primerih odtuji volilno bazo.

B.)  Analiza ciljnih populacij: kampanja mora zdruziti javnomnenjske raziskave, raziskave
o volivcih in demografske analize ter jih prilagoditi posameznemu okraju. Z navedenimi
informacijami je mogoce ugotoviti moznosti za uspeh v posameznih volilnih enotah.

C.)  Teme kampanje: tema volivcu ponudi kognitivno bliznjico za izbiro kandidata, zato
mora biti osredotocena in konsistentna ter nenehno ponavljana (poskusa definirati kriterije, po
katerih bi se moral volivec odloc¢ati). Zasnovana mora biti na zeljah volivcev, moznostih
kandidata in znacilnostih protikandidatov.

Strategijo politicne kampanje je razdelal tudi guru evropskega politicnega marketinga
Bongrand (1993, 44-72), njeni najpomembnejsi elementi pa so:

1. Cilj - kampanja tezi k doloenim ciljem: krepitev lastne volilne baze, pridobivanje
neodloc¢enih volivcev in vzpodbujanje dvomov v drugih volilnih bazah.

2. Temelji kampanje: potrebno je najti centralno tocko komuniciranja, definirati kljucne
probleme in izpostaviti oporne tocke, po katerih bosta kandidat ali stranka identificirana v
volilnem telesu. Pomembna je verodostojnost sporocila prek dejanj in izpostavljanje unikatnih
razlik kandidata od ostalih tekmecev.

3. Slogani®' so kratki in jedrnati nosilci bistvenih vsebin, ki se vtisnejo v trajni spomin.
Kljucno pa je, da temeljijo na dejanjih, verodostojnosti ter konsistentnih aktivnostih.

4. Iskanje in analiza tem — javnomnenjske raziskave obelodanijo staliS¢a volivcev.

5. Ciljne skupine — razli¢ne skupine imajo razlicne skrbi, zato jih ni mogoce naslavljati hkrati.
6. Stil - pomemben je nacin, kako dogodek izkoristiti ali na¢in, kako prezentirati sporocilo.

7. Jezik — cilj politika je, da ga najprej sploh poslusajo, Sele nato, da ga tudi razumejo.

3! Slogana, ki jih je uporabljala kampanja Baracka Obame, »spremembe, ki jih potrebujemo« in »da, zmoremo!« (»Change
we need«, »Yes we can«) sta bila ¢asu primerna, kratka, jedrnata, ¢ustvena in motivacijsko ucinkovita.
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8. Psihologija komuniciranja:

- U¢inek vplivanja (najava kandidature, izvirnost in ton komuniciranja, kakovost slogana...)

- U¢inek mo¢i (intenzivnost in ponavljanje sporocil — lahko tudi kontraproduktivni u¢inek)

- U¢inek zapeljevanja (vzpodbujanje custev med kampanjo in v ¢asu vladanja).

Upostevati moramo, da volitve ve¢inoma niso odlocene v ¢asu uradne predvolilne kampanje.
Posameznikova odlocitev glede oddaje glasu na volitvah je posledica skupnega ucinka
Stevilnih dogodkov, ki se zgodijo dolgo pred volitvami. Tudi zato mora biti predvolilna
kampanja neprekinjena in profesionalizirana dejavnost politiénih liderjev, strank in

svetovalcev.

5.1.5. DEJAVNIKI POLITICNE IZBIRE

Pri nacelih politi¢ne izbire locujemo tri temeljne dejavnike vpliva: identificiranje s politi¢no
model volilnega vedenja (glej Sliko 5.2, str. 52) predvideva, da so volivci potrosniki storitev,
ki jih nudi politik. Volivci (podobno, kot na trgu izdelkov) izbirajo v skladu z zaznavo
vrednosti in koristi, ki jih prinaSa dolocCena izbira. Model navaja pet loCenih kognitivnih
podrocij v zvezi s politiki, katerih kombinacija usmerja volivéevo razmis$ljanje in vedenje.
Kognitivna podro¢ja so: 1.) politi¢na vprasanja (osebna prepri¢anja volivca o kandidatovih
staliS¢ih do ekonomskih, druzbenih in zunanjepoliticnih problemov — volivec izbere
kandidata, katerega program bo maksimiral njegove koristi), 2.) druzbena simbolika
(volivéeva stereotipizacija imidza kandidatove povezanosti z dolocenimi segmenti druzbe -
npr. da ima podporo gospodarstvenikov, akademske skupnosti...), 3.) osebnost kandidata
(Custvena obcutja, ki jih vzbuja kandidat ali sodbe o kandidatovem imidzu; kandidat poudarja
dolocene osebnostne lastnosti zaradi krepitve zaznav volivcev — poudarjanje izkuSenj,
domoljubnosti...), 4.) situacijske moznosti (vpliv na volivce s pomocjo hipoteticnih
predvidevanj glede sposobnosti kandidatov v dolo¢enih situacijah®®), 5.) drugagnost
(dimenzija novega ali zanimivega kot nasprotje zasi¢enosti) (Newman 1999, 260-263). Ob
bolj natan¢nem pogledu lahko najdemo precej sorodnih to€k z modelom strateskega
politicnega liderstva, med drugim tudi glede pomena odnosov (druzbena simbolika), znacaja
in Custvene inteligence (osebnost kandidata), prepricljivosti (situacijske moznosti) in

inovativnosti (drugacnost).

32 TipiGen primer je stratesko sporo¢ilo republikanskega predsedniskega kandidata senatorja McCaina v predvolilni kampanji
2008 v ZDA, ki je vztrajno ponavljal, da senator Obama ni dovolj izkusen, da bi bil predsednik. Verodostojnost in
uporabnost sporocila je spodkopala izbira neizkuSene guvernerke Aljaske za republikansko podpredsednisko kandidatko.
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Slika 5.2: Newmanov model volilnega vedenja
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Vir: Newman 1999, 261.

Richard Lau je pri empiri¢no slabo raziskanem podrocju posameznikovih kognitivnih bliznjic
pri volilnem odlocanju izpostavil: 1.) custvene dejavnike (emocionalno vrednotenje
kandidata), 2.) potrditev drugih (priporocila prijateljev in drugih mnenjskih voditeljev, s
katerimi se posameznik identificira), 3.) prepoznavnost (izbira ze uveljavljenih politikov), 4.)
moc¢ navad (glasovanje po ustaljenem vzorcu), 5.) ideoloski vzorec (izbor po strankarski
pripadnosti), 6.) stereotipe (spol, rasa, starost ali izgled) in 7.) trdozivost kandidatov (izbira
najbolj verjetnega zmagovalca) (v Sears 2003, 44-48). Lau opaza (ibid.), da je kljub
opaznemu povecanju informacij o kandidatih v medijih Se vedno relativno redko mogoce
zaznati primerjavo staliS¢ kandidatov glede posameznih druzbeno relevantnih vpraSanj.

Séguéla je v politicni marketing vpeljal koncept »zvezdniStva«. Preprican je, da je
ustvarjalnost kljuéni element, ki je potreben za volilno zmago. Trdi tudi, da bo zmagovalec
volitev tisti, ki ima najbolj$i nacrt za svojo drzavo in ga zna tudi najbolje predstaviti. Pri
volitvah namre¢ ne gre za to, kaj kandidat je, temvec kaj predstavlja. Séguéla poudarja 10
volilnih zapovedi, po katerih volivei volijo: 1.) za osebo, ne za stranko, 2.) za prihodnost, ne
za preteklost, 3.) za idejo, ne za ideologijo, 4.) zase, ne za kandidata, 5.) za spektakularen, ne
za banalen nastop, 6.) za spremembe, ne za kontinuiteto, 7.) za izvirnost, ne za ponaredek, 8.)
za vrline, ne za funkcije, 9.) za zmagovalca, ne za porazenca, 10.) za vizionarja, ne za
reakcionarja (v Vreg 2004, 37-40). Njegove ugotovitve so skladne z naravnanostjo modela

strateSkega politi¢nega liderstva, ki ze v osnovi lo¢uje aplikativno in perceptivno raven.
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II. PERCEPTIVNA RAVEN POLITICNEGA LIDERSTVA

Pri prepricevalnem procesu najveckrat sploh niso pomembna dejstva, temvec njihova
interpretacija. Pri televizijskih sooCenjih kandidatov ima tako naknadno interpretiranje in
ovrednotenje pogosto vecji vpliv od soocenj samih (Dillard in Pfau 2002, 719).

Na perceptivni ravni strateSkega politicnega liderstva kljuéno vlogo igrajo mediji.
Najpomembnejsi dejavnik razlike med korporativnim in politi¢énim liderstvom so prav mediji,
za katere lahko reCemo, da predstavljajo sodobno gladiatorsko areno in »virtualno
resnicnost«, kjer se odvija spopad med politicnimi akterji. Mediji imajo pomemben prispevek
pri ustvarjanju zaznav volivcev, kar bom pojasnil v poglavju o pomembnejsih medijskih
teorijah. Realnost, kjer politiki lastne usode nimajo povsem v svojih rokah, ker je ta odvisna
od posredniske vloge medijev, zahteva strateSki in profesionalen pristop k politi€nemu
liderstvu. Na perceptivni ravni politicnega liderstva bom obravnaval zaznavni proces,

medijske teorije, ves¢ine komuniciranja in odnosne spretnosti.

6. DEJAVNIKI ZAZNAVNEGA PROCESA IN POLITICNI LIDERJI

Zaznavanje je pogled (tistega, ki zaznava) na dogodke (zaznano) v dolo¢enem okolju
(situacija) ter njihova interpretacija (Brooks 2003, 23). Zaznava je prepletena s Stevilnimi
dejavniki in motnjami (glej Sliko 6.1). Po Reberju (2001, 520) zaznavo opredeljujejo tudi
selektivnost, motiviranost posameznika, organiziranje zaznav v skladne celote, kognitivna in

custvena naravnanost posameznika, ucenje, custveno popacenje in iluzije.

Slika 6.1: Model zaznavanja

R AR R R TR R T TR TSRS SRR RTTN

TISTI, KI ZAZNAVA TISTI, KI JE ZAZNAN

i -osebnostne lastnosti i -videz : MOTNJE
i -stalis¢ainvrednote i i -vedenje i | -stereotipi
i - samozaznava ¢ I -verbalno komuniciranje - selektivna zaznava
i - pretekle izkusnje i i -neverbalno komuniciranje - »halo ucinek«
i -razpolozenje i i -dogodki (napacno sklepanie)
- samoizpolnitvene
prerokbe (aprioristi¢na
:.--.---------------.--.--.--.--.--.--.--.-: priéaKOVanja)
] SITUACIJA
i -formalna ali neformalna
i -lokacija :

Vir: Brooks 2003, 24-25.
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Uspesni liderji vedo, da je njithova mo¢ odvisna od javne podobe. Nenehno upravljanje vtisov
je aksiom sodobnega politi¢nega liderstva. Kljucni pomen za liderjev imidZ imajo naslednji
tipi vtisov (Leary 1996, 82-84), ki jih projecira lider: 1.) zaznava kompetentnosti, 2.)
privlac¢nost in moralna vSec¢nost, 3.) vplivnost, odlo¢nost in obvladovanje situacije, 4.) vtis
zastrahovanja nasprotnikov, 5.) prepricljivost.

Politi¢ni ugled je funkcija dveh povezanih procesov — oblikovanja vtisov in njihovega
zavestnega upravljanja. Strategije upravljanja vtisov (Sears 2003, 409-415) so samo-
prezentacija, zagovarjanje staliS¢ in pojasnjevalna retorika:

1.) Cilji samo-prezentacije so ustvarjanje zaupanja, empatija, identificiranje drZavljanov z
liderjem ter prenos vtisa kompetentnosti.

2.) Zagovarjanje stalis¢, ki so v skladu s preferencami javnosti, potrjuje politikovo
predstavnisSko vlogo (predstavnik ljudstva), hkrati pa je sredstvo za izboljSanje moznosti za
ponovno izvolitev. Sem sodi tudi strategija »zapeljevanja« — prilagajanje vedenja
spremembam v javhem mnenju.

3.) Ker je poleg izvolitve motivacija politikov tudi izvajanje kakovostnih politik, lahko oboje
uresniCujejo le s strategijo »pragmaticnega sporocanja« - kombinacijo uporabe
javnomnenjskih raziskav, vplivanja na enotnost medijskih vsebin ter posredne strategije
spodbujanja, katere cilj ni sprememba vrednot in stalis¢ temve¢ vplivanje na pomembnost, ki
jo javnost pripisuje dolocenim politiénim vprasanjem.

Strategijo zagovarjanja staliS¢ je v svoji predsedniski kampanji izkoristil senator John
Kennedy. »Pragmati¢no sporocanje« pa je uporabil za naznanitev staliS¢ o razli¢nih
vprasanjih, ki so v kon¢ni fazi oblikovala vtise voliveev o njegovih osebnostnih lastnostih.
Primer je dokaz soodvisnosti staliS¢ in osebnostnih lastnosti pri vprasanju politi¢nih vtisov.
Pri staliS¢ih je treba omeniti Se strategijo zamegljevanja (»ambiguity«), nacrtnega
zagovarjanja nejasnih staliS§¢. Tako se je mo€ izogniti nepopularnim staliS¢em, zato medlost
lahko povecuje volilno podporo. Nevarno pa je, da se bodo ljudje ob pomanjkanju informacij
zanaSali na stereotipe, kar politiku lahko Skoduje. Pomeni lahko tudi nejasnost glede
kandidatovih stali§¢ in temu ustrezno negativno mnenje o njem. Pojasnjevalna retorika na
normativni ravni pomeni manifestacijo odgovornosti. Pomembna je tudi kot potreba po
utemeljitvi razlogov za volivéevo oddajo glasu. Del pojasnjevanja so izgovori in razlage, ki
imajo lahko pozitivne ali negativne posledice. Fenno je izpostavil potrebo po konsistentnosti
in skladnosti med ustvarjenim ugledom politika in njegovim stilom pojasnjevanja (Sears

2003).
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S spretnimi in premi$ljenimi strategijami upravljanja vtisov je predsedniku Eisenhowerju
uspelo v osmih letih obdrzati povprec¢no javnomnenjsko podporo na 64%, izjemen uspeh po
vseh kriterijih. Ena od metod distanciranja od bolj kontroverznih odlocitev lastne
administracije je bila, da je zabrisal svoj pecat oziroma prisotnost pri dejanjih, ki niso bila v
skladu z njegovim navidezno nepoliti¢énim imidZem, v ozadju pa je bil sam pravzaprav gonilo
teh dejanj. Podobno se je izognil javnemu prepiranju ter prepuscal bolj sporna dejanja
visokim ¢lanom administracije. Uporabljal je tudi vecplasten stil komuniciranja. V javnih
nastopih je uporabljal preprosto retoriko, na novinarskih konferencah pa je bil neformalen,
pogovoren in namenoma nejasen, kar je pripomoglo k vtisu o slabi informiranosti o politikah
administracije. V zasebnih pismih in delovnih memorandumih pa je bil izjemno produktiven
in analiti¢en; v delovnih pogovorih je dokazal sposobnost zdrave presoje in razumevanja

bistva zelo kompleksnih problemov (Greenstein 2004, 48-49, 57).

7. MEDIJI KOT STRATESKI DEJAVNIK POLITICNEGA LIDERSTVA

Zaradi pomena medijev v politicni kampanji, kratkoro¢ni predvolilni in neprekinjeni
kampanyji, so stranke, kandidati in svetovalci razvili nacine njihovega upravljanja, ki naj bi
zagotavljali pozitivne podobe in informacije. Vsebina postaja ujetnica forme, mediji pa
zasi¢eni s sporocili. Taks$ne okolis¢ine zahtevajo nove, bolj ucinkovite in inovativne
komunikacijske reSitve in mehanizme. Sporo€ilo mora bolj kot kdajkoli prej aktivno iskati
prejemnika. Razumevanje medijev je za politike kljuénega pomena.

Poznamo kumulativne in specifi¢ne u¢inke medijskih sporocil. Prvi so posledica nenehne
izpostavljenosti in lahko vplivajo na vrednote, staliS¢a in mnenja v dolgoroénem procesu
socializacije. Raziskave britanskega volilnega procesa so pokazale, da so volilne preference
lahko odvisne od vsebine televizijskih novic, a ne zaradi koli¢ine sporocil o doloceni stranki
ali osredotocenosti na doloceno tematiko temve¢ zaradi pozitivnega ali negativnega nacina
televizijskega porocanja. V nasprotju z nekaterimi ameriSkimi raziskavami je bilo dokazano,
da so ucinki izpostavljenosti pozitivnim novicam mnogo mocnejsi kot negativnim, kar je
pomembno za strategije politicnega komuniciranja (Norris 1999, 12, 186). To dokazuje, kako
pomembno je preudarno nacrtovanje zakupa medijskega prostora pri vnosu sporoc€il kampanje
v novice (neplacano oglasevanje) ter placano oglasevanje za podkrepitev konsistentnosti

sporoc¢il (Shea in Burton 2001, 16-22).
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7.1. MEDIJSKE TEORIJE

Zaradi boljSega razumevanja medijskih ucinkov v nadaljevanju podajam nekaj osnovnih
informacij v zvezi s temeljnimi medijskimi teorijami.

Model omejenih uéinkov iz 40. let 20. stoletja, ki so ga raziskovali Lazarsfeld in drugi, je
razkril, da je v €asu volilne kampanje mogoce vplivati le na kakih 10-25% volivcev. Glavni
sklep je bil, da mediji predvsem krepijo obstojeca staliS¢a, ne prispevajo pa veliko k njihovi
spremembi. V dvostopenjskem prenosu naj bi bili u¢inki medijev posredovani predvsem prek
interpretacij mnenjskih voditeljev. Kritiki poudarjajo, da se volitve ponavadi odlocajo z
vecino, ki je manjSa od 10 do 25% in da so bile raziskave izvedene pred razcvetom mnozi¢nih
medijev. Nauki za politicno kampanjo so: najprej je treba motivirati lastno volilno bazo,
pomemben pa je tudi mo¢nejsi vpliv medosebnega komuniciranja in prepricevanja mnenjskih
voditeljev (Powell in Cowart 2003, 72-75).

Model prednostnega tematiziranja® iz 60. in 70. let 20. stoletja predvideva, da je glavni
vpliv medijev v definiranju obravnavanih vsebin in tem. Mediji ljudem ne vcepljajo, kaj naj
mislijo, temve¢ o ¢em naj razmisljajo. Tako posredno vplivajo tudi na odlocitve volivcev,
kajti proces oblikovanja javnega mnenja se zacne, ko se mediji osredotocijo na temo in jo
lansirajo v javnost. Medijski »vratarji« (»gatekeepers«) izbirajo novice, ki bodo uvrS¢ene v
programsko shemo, kar jim daje veliko mog, vkljuéno s funkcijo spodbujanja®*, sporo¢anjem,
kaj naj gledalci pricakujejo v zvezi z doloCenimi novicami. Mo¢ medijev s tem mocno
naraste. Nauki za kampanjo so: potrebno je vplivanje na poro€anje ter neplacana publiciteta
oz. pojavljanje v novicah, ki jih prejemniki vidijo kot kredibilen vir informacij. Prepoznati je
treba teme in vsebine, ki so volivcem pomembne ter izvajati »medijsko« politiko, ki odraza
njihove skrbi. Potrebno je omejiti Stevilo tem, ki se sporocajo vzporedno, ker lahko javno
zanimanje hkrati vzbudi le majhno Stevilo vsebin, mediji pa imajo omejen prostor za
sporoc¢anje (ibid., 75-81).

Teorija »uses-gratification« se osredotoCa na javnost, ki naj bi medije izkoriscala za
zadovoljitev osebnih potreb. Posamezniki iS¢ejo medije za usmeritve glede glasovanja, za
krepitev obstojecih staliS¢, za spremljanje dogajanja, za zadovoljitev potrebe po zabavi, za
pomo¢ pri pridobivanju informacij za medosebne razgovore ter za osebno identifikacijo.
Nauki: televizija je medij, ki najbolje zadovoljuje posameznikove potrebe, pri Cemer so mlajsi
manj selektivni in bolj dovzetni za vplivanje. Politicne kampanje se osredotoc¢ajo na interese

in potrebe ob¢instva (ibid., 81-86).

33 :
vagenda setting«.

34 -
»NEWS priming«.
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Odnosne teorije: teZiS¢na hipoteza je, da medij najbolj uc¢inkuje prek psiholoSkega odnosa, ki
se razvije med gledalci in medijsko osebnostjo (t.i. teorija prijateljstva); gledalci televizijske
osebnosti gledajo kot nadomestne prijatelje (»significant others«), predvsem zaradi
gledalevega vtisa, da imajo skupne znacilnosti. »Prijateljski« odnos vpliva na vecjo
gledanost in sprejemanje staliS¢ medijske osebnosti (ibid., 86).

Teorija »vrzeli pri vplivanju« predvideva, da vpliv mnozi¢nih medijev proporcionalno
ustreza izpostavljenosti sporocilom in poznavanju kandidata. Zmerni gledalci novic naj bi
pogosteje menjali pripadnost in staliS€a. Vrzeli v informiranosti ob¢instva mediji pogosto

povzrocijo zaradi osredotocanja na kontroverznejSe vidike kampanj (ibid., 87).

7.2. PROFESIONALIZACIJA POLITICNE KAMPANJE

Clintonova prva predsedniska kampanja (1992), katere Stab so imenovali center za vojne
operacije (»War Room«), je bila sestavljena iz ekipe strokovnjakov in raziskovalcev, ki so
skrbeli za centralizirano vodenje kampanje, z izjemno hitrostjo reagirali na sporocila in
omogocili fleksibilnost na takti¢ni ravni.

Lekcije kampanje so bile prenesene na kampanje laburistov v Britaniji, najbolj profesionalno
organizacijo v zgodovini britanskega strankarskega zivljenja (Richards 2001, 40-46).
Komunikacijski center je bil osredotoen na enem mestu, kar je zagotovilo centraliziran in
ucinkovit pretok jasnih informacij in sporocil, z ustaljeno shemo usmerjanja in nadzora ter
dolo¢enimi odgovornostmi in zadolZitvami. Centralizacija je bila zagotovljena tudi z
mnozi¢no distribucijo gradiv, rednim in iz¢rpnim obves¢anjem lokalnih politi¢nih izpostav
prek vseh vrst medijev ter vi§jo stopnjo podpore in usmerjanja s strani centrale. Dick Morris
je ocenil, da mora politik vzdrzevati »stalno ve€ino«, ki jo neprestano merijo sledilne
javnomnenjske raziskave (»tracking polls«). Ko mu podpora pade pod 50%, tako Morris, je
politik kot kandidat »funkcionalno porazen«’”. Gre predvsem za skrajnost ameriskega
politicnega prostora, ki lahko moc¢no paralizira sposobnost liderjevega ucinkovitega vladanja,
saj lahko postane zrtev dnevnih javnomnenjskih zasukov (ibid.).

V casu priprav na sploSne volitve 1997 je bil Tony Blair izredno obcutljiv na javno mnenje.
Tesno ob sebi je imel svetovalca za javnomnenjske raziskave, Philipa Goulda. Ceprav se je
Blair rad pohvalil, da je instinktiven politik, pa je realnost pokazala, da so bili njegovi
instinkti ponavadi podkrepljeni z rezultati javnomnenjskih raziskav ali fokusnih skupin.

Gould je imel tedenska srecanja z majhnimi skupinami neopredeljenih volivcev, da bi lahko

%% 0d tod Morrisov znameniti izrek, da je v ZDA vsak dan volilni dan.
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izvedel, kako o politiénem dogajanju razmi$ljajo »povprecni« ljudje (Rentoul 2002, 279).
Kljub povecanju pomena tehnoloskih in kvantitativnih segmentov politiénega komuniciranja

pa mocan dejavnik Se vedno ostaja neposredni stik z drzavljanom-volivcem.

Ze Lincoln je redno namenjal &as obiskovalcem Bele hise, ki so si zazeleli sre¢anja iz
raznovrstnih razlogov, tudi zaradi zelje po rokovanju, zaprosil za delo ali izraza podpore.
Kljub nasprotovanju nekaterih sodelavcev, ki se jim je njegov ¢as zdel predragocen, si je
predsednik vzel ¢as za srecanja, ki jih je imenoval «javnomnenjske kopeli«. Menil je, da tako
pridobi dragocene informacije glede mnenj obicajnih ljudi o sebi in administraciji (Donald
1995, 391). Zavedal se je tudi pomena nelocljive povezanosti med ucinkovito strankarsko
organizacijo in njenimi uspehi, ze preden je postal predsednik. Lincoln je bil vedno moc¢no

vpleten v vse organizacijske segmente svojih politicnih kampanj (Kerns-Goodwin 2006, 89).

7.3. UPRAVLJANJE MEDIJSKIH PODOB

Revolucionarna novost pri razvoju politicnih kampanj je bil pojav 24-urnih novic,
televizijskih in radijskih programov ter interneta, ki porocajo brez Casovnega zamika. Zato
politicne stranke zaradi nepri¢akovanih zgodb, motecih dogodkov ali trenutnih spodrsljajev
tezko ohranjajo usklajeno sporocilo. Stranke so na novo realnost odgovorile s strateskim
planiranjem, naglo odzivnostjo in usmerjenim sporo¢ilom (Norris 1999, 10-11).

Zacetek postmoderne komunikacijske kampanje so naznanili novi formati komuniciranja, ki
so se zaceli v predsednisSki kampanji 1992 v ZDA. Pojavljanje na veCernih zabavnih Sovih,
glasbenih kanalih, politicnih radijskih oddajah in podobno, so zaceli novo dobo politi¢nega
komuniciranja. Tehnike, ki so bile tradicionalno pojmovane kot del predvolilne kampanje, so
postale tehnike v procesu vladanja, katerega nujna komponenta so postali politi¢ni svetovalci
in medijski strategi. Javnomnenjske raziskave, fokusne skupine in medijske strategije, so
postali del dnevnih aktivnosti izvoljenih politikov (Leigley 2004, 31). Zavedati se je treba, da
posameznik ni pozoren le na vsebino politicnega sporocila temve¢ tudi na medij, po katerem
se sporocilo prenasa. Nastop na no¢nem glasbenem Sovu bo imel pozitiven vpliv predvsem na
mlade. Pojavljanje v intervjujih in v pogovornih oddajah povecuje prepoznavnost kandidatov
(Leigley 2004, 219). Kot odgovor na spremenjeno, dinami¢no medijsko realnost, se je razvilo
vec tipov upravljanja medijev s strani politike (McNair 1999, 128-152):

A. Medijsko upravljanje (ibid., 128 — 138): Organiziranje sporo€il na osnovi potreb in

zahtev sodobnih medijev (ekskluzivne informacije). Politiki imajo interes za pozitivno
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porocanje, upravljanje medijskih vsebin in »psevdo-dogodke« (brez vsebine, cilj je medijska
izpostavljenost). Cilj je zagotoviti vidnost politikov ali strank in pokritje njihovih pogledov na
dologene vsebine in probleme. Gre tudi za upravljanje javnih zadev*®, posredno manipuliranje
z mediji in sporoCanje lastnih sporocil. Tipi¢ni primeri so novinarske konference, javna
soofenja in strankarske konvencije. Govori so napolnjeni s privlacnimi frazami
(»soundbites«), ki so prilagojene za enostavno medijsko uporabo (30-sekundni do 2 minutni

prispevki) na vecernih novicah.

Temelj kampanje za vodjo laburistov v letu 1994 in sploSne volilne kampanje v 1997 so bili
mediji. Blair je v neformalnem pogovoru v casu prve kampanje zatrdil: »Potrebno je
razumeti, da so v tej kampanji edini upostevanje vredni element mediji«. Ve¢ kot leto pred
splosnimi volitvami 1997 se je vodstvo laburistov srecevalo na dnevnih sestankih medijskega

odbora, katerih cilj je bilo upravjanje medijev (Rentoul 2002, 230, 268).

B. Upravljanje podob (»image-management«) (McNair 1999, 128, 140-141): na pomenu je
poleg vsebine pridobil tudi nacin sporocanja. Vsebinske meje med kandidati se briSejo,
pomembne;jsi postajajo imidz, podobe in stil kandidatov ter strank, ki so v funkciji njihovih
ciljev. Politi¢ne platforme sodobnih strank in posameznikov postajajo vedno bolj podobne®’,
zato sta osebnost in imidz postala kriterija in merilo kredibilnosti in drugac¢nosti.

C. Interno komuniciranje organizacije (»internal communications«): prenos, upravljanje,
koordinacija in analiza notranjih informacij ter prilagajanje skladno s povratnimi
informacijami iz volilnega telesa, s ciljem maksimiranja organizacijske ucinkovitosti, katere
pomanjkanje lahko pogubno vpliva na volilne izide (npr. koordinacija vsebin in tempiranja
govorov, tiskovnih konferenc in razliénih javnih nastopov). Stevilne neuspehe politi¢nih
strank lahko pripiSemo neucinkovitemu internemu komuniciranju. Nekatere stranke so
integrirale politiko (»politics«), politike (»policies«) in imidz v enotno orodje, ki se odraza
tudi v organizaciji, v kateri moc¢ pridobiva strateSko komuniciranje (ibid., 129, 145-146).

D. Upravljanje informacij (»info-management«) (ibid., 129, 145): manipuliranje, selektivno
informiranje in nadzor prenosa informacij iz vladnih in strankarskih organizacij v javno sfero.
E. Predsedniski in premierski odnosi z javnostmi: predsedniSki in premierski odnosi z
javnostmi so moc¢na oblika vplivanja na medije. Uporabljene so $tevilne metode; omogocanje

dostopa do informacij, sporocanje staliS¢ in odlocitev. Dejavnost lahko postane center

36 .:
NISSUECS management«.

37 Govorimo tudi o pojavu t.i. »catch all parties«, strank, ki ciljajo na ¢imvedji delez volilcev.
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upravljanja vladnega komuniciranja v skladu z interesi, tudi za obracunavanja znotraj vlade
ali institucij (ibid., 151-153).

F. Politicno oglaSevanje in neplacljiva sporocila: Sibkost oglaSevanja je zaznava
propagandnega namena s strani prejemnika, zato so u¢inki omejeni. Politiki so ve¢ji pomen
zaceli pripisovati tudi »neplacljivim« medijem. Dostop pa zahteva profesionalne strokovnjake
za podroc¢je odnosov z javnostmi. Taks$na neplacljiva sporocila niso zrezirana, zato so bolj

verodostojna in legitimna, saj dajejo obcutek vecje avtenticnosti (McNair 1999, 125-126).

Nekateri medijski analitiki so smatrali format Kennedyevih tiskovnih konferenc »v Zivo« kot
izjemno tveganje, kar predsednika ni prestrasilo. Dogodki so bili odli¢na priloznost za prikaz
njegovih najboljSih lastnosti: smisla za humor, intelektualnih sposobnosti in retori¢nih
spretnosti ter poznavanja vladnih zadev. Zaradi nacina govora, izbire besed in samozavestne
drze na konferencah, ki so mu ponudile priloZznost za neposredno nagovarjanje drzavljanov, je
deloval zelo kredibilno. 91% drzavljanov je njegove nastope ocenilo pozitivno. Zanimanje
medijev in javnosti je bilo izjemno (Dallek 2003, 335-336). Nasploh je Kennedy postavil
standarde na podroc¢ju uporabe televizije in novinarskih konferenc v politicne namene. Imel je
tesne stike z novinarji in uredniki, ki so se pocutili kot zaupniki. Veckrat je neposredno

vplival na medijsko (ne)pokrivanje nekaterih perecih vprasanj (Freedman 2000, 6).

V casu prvega mandata Blairove vlade je bil doseZen izjemno moc¢an nadzor na sporocili, saj
Campbell, ki je uradno verzijo dnevnega dogajanja posredoval medijem. Predstavitveni
segment sporocanja je bil osrednjega pomena. Campbellov poloZaj je bil eden vodilnih v
laburisti¢ni vladi, odnos s premierom pa izredno tesen. V memorandumu za vladno
informacijsko sluzbo je septembra 1997 zapisal, da morajo biti »stiri kljucna strateska
sporocila vpeta v vse vladne aktivnosti, in sicer: 1.) Na oblasti je sodobna vlada, 2.) Vlada
izpolnjuje svoje obljube, 3.) Vladne politike so usmerjene na delovanje za dobrobit vecine,

4.) Vlada zagotavlja novo smer za Veliko Britanijo« (Rentoul 2002, 395).
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8. VESCINE KOMUNICIRANJA

Prepri¢evalno komuniciranje je povezovalno in strateSko orodje pri delovanju in ustvarjanju
vtisov o politi¢nih liderjih. Ob nepoznavanju »zakonitosti« prepri¢evalnega procesa je nastop
v politiéni areni nepredstavljiv. Zaradi vse bolj skepticnih volivcev, zasi¢enih medijev in
mocne konkurence, so politiki prisiljeni iskati nove nacine komuniciranja. Raznolikost in
Stevilénost medijev, podobnosti med stali$¢i strank in neopredeljeni volivei predstavljajo nove
izzive za prepricevalno komuniciranje. Zato v nadaljevanju podajam sistemati¢en in celovit
pregled dejavnikov in procesov prepricevalnega komuniciranja, ki jih morajo politi¢ni liderji
upoStevati. Pojasnil bom vlogo komunikacijskega konteksta in Sumov. Vedeti je treba, da je
za prepoznavno in konsistentno sporocilo, ki ga je potrebno ponavljati na vseh ravneh, kljucna
tudi organizacijska usklajenost politinih strank, kar bom pojasnil v poglavju o
organizacijskih vesc¢inah. Pogosta napaka je sofasno sporocanje razlicnih sporo€il. Vtis
neorganiziranosti lahko projecira podobo nesposobnosti. Prepri€ljivo komuniciranje z
zunanjimi in notranjimi javnostmi je strateSka sestavna politicnega liderstva.

Prepri¢evanje se vedno odvija znotraj komunikacijskega procesa, ki ga lahko podrobneje
razClenimo na pet sestavin oziroma elementov: komunikator, sporo€ilo, kanal (medij),
prejemnik (javnost) in komunikacijsko okolje (Ule in Kline 1996, 88). Pomemben del procesa
je tudi komunikacijski Sum ali motnja (George in Jones 2002, 436-441). PrepriCevanje je
namerno dejanje sporocanja in argumentiranja, katerega cilj je vplivati na preprianja, staliS¢a
ali dejanja poslusalcev (Breaden 1996, 8). Vendar, tako Trenholmova (1989, 6), do sprememb
pri prejemnikih lahko pride Sele, ko pod vplivom prepricevalca spremenijo svoje misljenje.
Cialdini govori o Sestih univerzalnih nacelih vplivanja s prepriCevanjem: recipro¢nost,
konsistentnost, socialna veljavnost (potrditev), prijateljstvo (vSeCnost), avtoriteta in redkost
(pomanjkanje) (Cialdini 2003, 513-514).

Pri politiénem prepri¢evanju Perloff ocenjuje, da ni mogoce zgolj aplicirati teorij socialne
psihologije. Politika po njegovem vkljuuje odnos med drzavljani in politiki, ki vsaj
navidezno posameznika iz golega prejemnika sporocil spremeni v udelezenca demokrati¢nega
posveta. Zgodovinski spomini in simboli, ki jih imajo ljudje o dogodkih in politikih, v
procesu politicnega prepricevanja igrajo pomembno vlogo, znacilna pa je tudi posredniska
vloga, ki ga zasedajo institucije, interesne skupine in elite, ki vplivajo na oblikovanje
prepricevalnega komuniciranja. Kljuéni posrednik so seveda mediji (Dillard in Pfau 2002,
606-607). V nekaterih Studijah je bilo ugotovljeno, da je odnos med politi¢énim sporoc¢ilom in

prejemniki mogoce obravnavati kot obliko retoricnega dialoga, kjer so kljucni argumenti, ki
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se pojavljajo kot znacilnost sporocila in prejemnikovih miselnih procesov. Temeljna postavka

namreC je, da je razmisljanje po svoji naravi retori¢no (Sears 2003, 224-225).

8.1. STRUKTURA PREPRICEVALNEGA PROCESA
Za razumevanje prepricevalnega komunikacijskega procesa je potrebno upoStevati lastnosti
komunikatorjev, sporoc€ila, medijev, prejemnika, naravo stali§¢, komunikacijsko okolje ter

interakcije med elementi komunikacijskega procesa (Ule in Kline 1996, 88).

8.1.1. ZNACILNOSTI KOMUNIKATORJA
Komunikator je oseba, skupina ali organizacija, ki izvaja komunikacijski vpliv na prejemnike
informacij. Hovland je posebej izpostavil njegove komunikacijske znacilnosti, ki bistveno

vplivajo na odziv javnosti: verodostojnost, privla¢nost, izraZanje namer in socialno moc (ibid.,

88-89).

8.1.1.1. VERODOSTOJNOST

Kredibilnost je subjektivna zaznava prejemnika o strokovnosti in zanesljivosti vira informacij,
ki lahko moc¢no poveca prepri¢ljivost komuniciranja. Kredibilnost vira je klju¢na sestavina
prepricevanja (Sears 2003, 377). Vecfina modelov prepri¢evalnega komuniciranja navaja dva
osnovna nacina za doseganje ali povecanje verodostojnosti: strokovnost in zanesljivost, da se
komunikator izkaze kot vreden zaupanja. Nekateri avtorji dodajajo Se tretjo lastnost,
dinami¢nost komunikatorja (Ule in Kline 1996, 90-91). Hovland glede kredibilnosti navaja
nekaj zanimivih eksperimentalnih ugotovitev: zelo kredibilni viri imajo precej vecji takojSnji
ucinek na mnenja; razlike v verodostojnosti vira imajo vpliv na motivacijo obcinstva za
sprejem posredovanih informacij; pozitiven u€inek zelo verodostojnih virov in negativen
ucinek neverodostojnih virov po nekaj Casa izgine (»sleeper effect«), zato je potrebno
prepricevanje obnavljati (Splichal 1999, 110).

Eticni vidik prepricevalnega komuniciranja (Breaden 1996, 73-74): Jaksa in Pritchard v
kontekstu kredibilnosti govorita tudi o s strani javnosti pricakovanih pravilih vedenja, kamor
spada tudi relevantnost ponujenih informacij, seznanitev z moznimi alternativami in
spoStovanje sposobnosti obCinstva, da sprejme racionalno in pravo€asno odlocitev. S tem
komunikator lahko zagotovi ozrac¢je zaupanja.

Cialdini pa govori o pomenu kredibilnosti v okviru Ze omenjenega nacela avtoritete, ki je
mocan vir vplivanja Se iz otroStva. Vcasih so Ze najmanjSi simboli avtoritete (uniforme,

nazivi) dovolj za aktiviranje avtomatske ustrezljivosti. Zanimivi so eksperimenti s preckanjem
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prehoda za peSce ob rdeci luci na semaforju. Ko ga je preckal pesec v poslovni obleki, mu je
sledilo trikrat vec ljudi, kot takrat, ko ga je preckal nekdo, ki je bil oblecen neformalno.
Kredibilnost vzpodbujata ekspertno znanje in zanesljivost. Ekspertna mnenja so pomembna
pri spreminjanju mnenja mnozic. Nastop eksperta na TV lahko povzroc¢i do 4% spremembo v
javnomnenjski podpori. Znanje morata spremljati pristnost in nepristranskost (Cialdini 2002,

520-524).

Strokovnost

Najpomembne;jsi dejavnik, ki pove€uje vtis o komunikatorjevi strokovnosti, je strokovna
avtoriteta, ki ima formalno in vsebinsko plat. Formalno plat sestavljajo strokovni nazivi in
polozaj, vsebinsko plat pa iznajdljivost pri reSevanju problemov, strokovno podprta razlaga,
zmerna in primerna uporaba strokovnih izrazov, nepristranskost v ocenah in prikazovanju
problema ter uporaba relevantnih virov informacij. Vtis strokovnosti je okrepljen, ko ga
spremljajo podporni dejavniki, kot sta fizicna privlacnost ali socialni polozaj (Ule in Kline
1996, 92). Zanimiva izjema glede vecje verodostojnosti strokovnjakov nad nestrokovnjaki je
t.i. nacelo wpratfall«, po katerem je za strokovnjaka slabo, ¢e deluje preve¢ popolno,
nedostopno in oddaljeno. Pomembno je namre¢ tudi, da ga ljudje laZje sprejmejo kot »enega
izmed njih«, ¢e vedo za kakSno od njegovih »¢loveskih napak«, ki pa seveda ne sme biti

prevelika. Ljudje se s takim ¢lovekom veliko lazje identificirajo (ibid.).

Zaupanje

Vsak strokovnjak ne vzbuja zaupanja. Dejavniki, ki lahko odloc¢ilno vplivajo na zaupanje v
komunikatorja, so neverbalna sporo¢ila (npr. drza rok, obrazne geste), ki izrazajo pristnost,
samozavest in predanost pri nastopanju ter dosledno in argumentirano zagovarjanje svojih
stalis¢, cetudi o nepopularnih vsebinah.

Zaupanje je tudi Custveno stanje, ki se povezuje z razlicnimi znacilnostmi komunikatorja:
zanesljivostjo, strokovnostjo, pravi¢nostjo, prijaznostjo. Raziskave so pokazale, da je
zaupanje odvisno tudi od socialnih lastnosti komunikatorja. Ljudje bolj zaupajo osebam iste

socialne skupine, Se posebej Ce je ta referenc¢na (Ule in Kline 1996, 93).

Dinami¢nost
Dinami¢nost pomeni zagretost za problem ter stil sporo¢anja in nastopanja. Tako na primer
lahko bolj dinamicen in samozavesten nastop vzbuja ve¢ zaupanja, kot dolgocasen in pasiven

nastop, vendar le v pravih odmerkih in brez pretiravanja (Ule in Kline 1996, 91).
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Mediji so spremenili naravo politicCnega govorniStva v smeri bolj neformalnega in
pogovornega stila. Politika je postala »personificirana«, zaradi tega forma pogosto postane
pomembnejSa od vsebine. Politika v sodobnih zahodnih demokracijah je postala manj
ideolosko razdeljena, ker pa so politi€na vprasanja lahko izredno kompleksna, volivci iS¢ejo
znacajske voditelje, ki jim lahko zaupajo. Ker so volivci postali zelo vesCi pri ocenjevanju
znacaja politikov s pomocjo opazovanja njihovih televizijskih nastopov, smo pogosto tudi

price »retoriki podob«.

8.1.1.2. PRIVLACNOST

Privlacnost je dejavnik, ki pri prejemnikih poveca pozornost in moznost za sprejemanje
sporocila. Izjeme so odvisne od konteksta, na primer v primeru t.i. natan¢nejSega pregleda
(»closer scrutiny«), do katerega pride, ko povecCana pozornost javnosti lahko privede do
zmanj$ane pripravljenosti za spremembo staliS¢, Se posebej, ko so sporocila slabo sestavljena
in argumentirana (Ule in Kline 1996, 93-95). Cialdini kot temeljno nacelo vplivanja izpostavi
prijateljstvo in v§e¢nost, saj najlazje ustrezemo tistim, ki jih poznamo.

Prejemniki s potrebo po identificiranju bodo pozorni predvsem na privlatne komunikatorje z
naslednjimi znacilnostmi: poznanost, fizicna privla¢nost, socialna poplacila in privlacnost ter

podobnost (Trenholm 1989, 183).

Poznanost

Raziskave kazejo, da so poznani drazljaji bolj pozitivno ovrednoteni in vplivni, kot
nepoznani. Domneva »gole izpostavljenosti« Roberta Zajonca predvideva, da je »Ze zgolj
ponovljena izpostavljenost drazljaju zadosten pogoj za povecanje njegove privlacnosti«. Vec
kot necesa vidimo ali sli§imo, bolj privlacno se nam lahko zdi, tudi, ko je bila prvotna reakcija
nenaklonjenost (Trenholm 1989, 188). Kline ocenjuje, da je 30% ugleda podjetij povezanega
z njihovo prepoznavnostjo. Ugled pa nosi s seboj Se »nevarnost«, da javnost npr. od

uglednega podjetja tudi vec pricakuje, in sicer kakovostne izdelke in storitve (v Mlakar 2001).

Fizi¢na privlacnost

Ljudje fizi¢no privlaénim osebam pogosto pripisujemo tudi druge pozitivne lastnosti, kar
imenujemo »halo efekt«, napako v socialni zaznavi (Ule in Kline 1996, 97). Privlacni
posamezniki so bolj prepricljivi in lazje dosegajo strinjanje v skupini. To velja za fizicno

privlaéne, kakor tudi talentirane, prijazne, postene in inteligentne posameznike.
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Socialna popladila in privlaénost

Osebe s povprecno fizi¢no privla¢nostjo, ki so prijetne, zabavne in ustrezljive, torej
pregovorno »dobre osebe«, ki razpolagajo s socialnimi poplacili, so sogovornikom privlacne.
Raziskave kaZejo, da nam je oseba toliko bolj privla¢na, kolikor bolj se zdi, da smo mi vse¢
njej. Pojasnilo za to lahko i8¢emo v splosni teznji ljudi po reciproc¢nosti v odnosih z drugimi
(Trenholm 1989, 189). Vsecnost in pozitiven odnos povecuje tudi dajanje komplimentov, ne

glede na avtenti¢nost ter sodelovanje pri skupnih ciljih (Cialdini 2002, 532-534).

Podobnost

Ljudi bolj privlacijo tisti, ki so jim v doloCenih pogledih podobni, Se zlasti glede stalis¢ (Ule
in Kline 1996, 97). Razlog za to je vecja predvidljivost in nadzor v interakciji ter
obojestransko zadovoljstvo pri skupnih aktivnostih. Nacini za povecanje zaznave podobnosti:
oblacenje, obnasanje, nacin govora, podobne izkusnje in staliS¢a (Trenholm 1989, 190-191).
Ucinkovito politicno prepricevanje je mogoce le prek identificiranja z lastnostmi in
vrednotami prejemnikov, zato je identificiranje klju¢ni retori¢ni koncept. Retoricno
upravljanje kontekstov identificiranja pa je element, ki se veze na obcutek pripadnosti
posameznika skupini, vkljuéno s sprejemanjem njenih norm in vrednot. Z retori¢nim
identificiranjem s skupino si politiki lahko pridobijo naklonjenost njenih clanov, zato v

retoriki pogosto uporabljajo fraze, kot so »mi« ali »oni« (Sears 2003, 233-243).

8.1.1.3. IZRAZANJE NAMER

Pri izrazanju namer je zanimivo, da vnaprejsnje opozarjanje o komunikatorjevi prepricevalni
nameri lahko zmanj$a vpliv njegovih sporo¢il’®. V primeru mo& in privlaénosti
komunikatorja ter relevantnosti sporoc€il za prejemnike, pa lahko izrazena namera privede do
pricakovanih sprememb (Trenholm 1989, 187).

O komunikatorju, ki ne izraza svojih namer, si javnost ne more ustvariti pravega mnenja in je
lahko neprepri¢ljiv. Pri izrazanju namer je potrebno najti »pravo mero«; ucinkovito je
izrazanje bolj sploSnih namer, ki niso osebno ali strankarsko motivirane, temvec¢ predstavljene
kot objektivna dejstva. Na javnost, ki je na zacetku nevtralno ali celo negativno razpoloZena
do komunikatorja, bo informacija o njegovih namerah delovala negativno, vnaprej naklonjena
pa bi mu prikrivanje njegovih namer lahko celo zamerila (Ule in Kline 1996, 98-99). Kljucen

je torej pomen konteksta, Se posebej v politiki, kjer liderji nagovarjajo razli¢ne javnosti.

38 Zaradi nezaupanja do ljudi s prepri¢evalnimi nameni, ki bi lahko ogrozili Ze obstojega prepricanja.
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8.1.1.4. SOCIALNA MOC

Glavni dejavniki socialne moci, ki je glede na upostevanje lahko relativna in zacasna, so mo¢
nagrajevanja in kaznovanja (manj uspe$na od prve), mo¢ referenénih oseb (temelji na
privlacnosti in identifikaciji), strokovna moc¢ (zaupanje strokovnjakom) in legitimna moc

(mo¢ druzbeno pooblas¢enih oseb) (Ule 1992, 270-274).

8.1.2. VPLIV SPOROCILA

Sporocilo lahko na prejemnike vpliva na mnogo nacinov, ki jih lahko logi¢no uvrstimo v tri
kategorije. Prva je vsebinska plat sporocila, drugi dve pa sta organiziranost sporocila in stil
sporo¢anja. V tem segmentu prehajamo na retori¢ne sposobnosti, ki so za politicne liderje Se

posebej dragocene kot del celostnega upravljanja z vtisi.

Kennedyeve retori¢ne sposobnosti, pri katerih je bila kritiénega pomena pomoc pisca govorov
Theodora Sorensona, so transformirale njegovo tesno volilno zmago v najvi§jo povpre¢no
javnomnenjsko podporo katerega koli predsednika ZDA v 20. stoletju. Na volitvah je prejel
49.9% glasov, v prvi javnomnenjski anketi pa ga je pozitivno ocenilo 72% vprasanih, kar je
bila njegova najmanjSa podpora v letu 1961, najvi§ja pa 83%. K temu je najve¢ pripomogla

spretna izraba medijev (Greenstein 2004, 69).

8.1.2.1. VSEBINSKA PLAT SPOROCILA
Apeli so deli sporocila, s katerimi komunikator javnost nagovarja k dolo¢enemu ravnanju,
lo¢imo pa logi¢ne, emocionalne in motivacijske apele, ki se lahko pojavljajo hkrati. Politicno

komuniciranje zlasti v ¢asu predvolinih kampanj je polno tovrstnih primerov.

Logi¢ni apeli

Prejemnikom omogoc¢ajo racionalno in logi¢no presojanje sporoCila in odlocanje. Ljudje
verjamejo logi¢nim argumentom. Razlikujemo Stiri vrste logi¢nega argumentiranja (v
Trenholm 1989, 231-235): glede na vzroke (zadevo Y je povzrocila zadeva X), s
posploSevanjem (problem reprezentativnosti in velikosti vzorca), z analogijo (sklepanje na
podlagi podobnosti) in z ucinki znakov (asociacije - prisotnost pojava X naj bi dokazovala
tudi prisotnost pojava Y). Po Toulminu, ki je sistemati¢no analiziral prepri¢evalne argumente,
bi moral dober komunikator jasno izreCeno trditev dodatno podkrepiti z relevantnimi
informacijami, poleg tega pa podati Se jamstvo, da navedene informacije resni¢no podpirajo

njegovo trditev. Ko jamstvo ni dovolj o€itno, mora podpreti Se samo jamstvo (ibid., 236-237).

66




Emocionalni apeli

Temeljijo na neracionalnih predpostavkah, njihov namen pa je pri prejemnikih vzbuditi
ustvene odzive. Custveni apeli ne zagotavljajo konstantnih in dolgotrajnih uéinkov, lahko pa
pustijo mocne vtise in vplivajo na takojSnje obnaSanje.

Ce Custveni apeli sovpadajo z enostavnim, ponavljajoéim sporo¢ilom, lahko vplivajo na
dolgoro¢no obnasanje prejemnikov (Trenholm 1989, 238). Apeli strahu so lahko mocan
dejavnik prepri¢evanja, vendar pogosto privedejo do odklonitve ali izogibanja v odnosu
prejemnika do komunikatorja. Strah predvsem izzove prejemnika, preprica pa ga Sele predlog,
kako se nevarnosti izogniti. Bettinghous in Cody navajata pet pravil za uporabo apelov strahu:
najprej morajo utemeljiti obstoj groznje, prepricati prejemnike, da ogroza tudi njih, in hkrati
ponuditi zagotovila, da bo s predlaganim ravnanjem groznja izni¢ena. Predlagano ravnanje ne
sme pomeniti pretiranega napora in stroskov, hkrati pa mora vsebovati zagotovilo, da ga je
mogoce uresni€iti (v Trenholm 1989, 237-238). Tudi Hovland poudarja, da morajo ucikoviti

apeli strahu vsebovati ustrezno »pomiritev« (v Splichal 1999, 111).

Motivacijski apeli

Po Uletovi in Klinetu (1996) so motivacijski apeli v tesni povezanosti z emocionalnimi apeli,
ker sporocilo lahko izzove razli¢ne zelje in potrebe prejemnika. Motivacija pa usmerja
delovanje v smeri zadovoljevanja potreb. Ker so pri motiviranju klju¢nega pomena ¢loveske
potrebe, je treba najprej spoznati njihovo delovanje. Strukturo ¢loveskih potreb sistematicno
obravnava hierarhiéna lestvica potreb Abrahama Maslowa. Cloveske potrebe je uvrstil v pet
medsebojno povezanih kategorij, od najnizje do najvisje, pri ¢emer je potrebno, da so najprej
zadovoljene nizje in Sele na osnovi tega se lahko aktivirajo visje potrebe.

Kategorije potreb so (v Trenholm 1989, 239-240): fizioloske, potrebe po varnosti, potrebe po
pripadnosti in ljubezni, po samosposStovanju ter po samoaktualizaciji.

Naloga verodostojnih politiénih liderjev je dobro poznati probleme, potrebe in zelje
drzavljanov ali volivcev ter na tej podlagi ustvarjati sporocila ali komunikacijsko strategijo.

Pri tem si morajo pomagati s sistemati¢nim raziskovanjem javnosti (Ule in Kline 1996, 112).

8.1.2.2. ORGANIZIRANOST SPOROCILA

Oblikovanju prepricevalne strategije sledi organiziranje elementov sporocila na ve¢ nacinov:
poudarjanje zakljuckov (bolj prepricljiva je lahko posredna sugestija, ker prejemniku daje
obcutek avtonomnosti), eno ali dvostranskost sporocil (argumenti za in proti) in postavljanje

argumentov (predstavitev argumentov na koncu je ucinkovitejSe pri manj zainteresirani, na
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zacetku pa pri bolj zainteresirani javnosti). Ponavljanje argumentov je lahko dobro, ¢e ni
pretirano (Trenholm 1989, 241-243). Po Hovlandu predstavitev argumentov za in proti
poslusalca pripravi na neupostevanje nasprotnih argumentov in ga vodi k priporocenemu
mnenju (ponujena mu je vnaprejSnja osnova za »odpornost« do nasprotnih argumentov).
Pomembno je tudi oblinstvo predhodno obvestiti o moznosti neuspeha, kar zmanjSa

morebitno kasnejso frustracijo pri prejemnikih (v Splichal 1999, 114).

8.1.2.3. STIL SPOROCANJA

Stil sporocanja ima ve¢ dejavnikov, ki lahko povecujejo kredibilnost in privlacnost
komunikatorja. Med njimi so pomembni: govorna neposrednost (umik pregrade med
komunikatorjem in prejemnikom, npr. z uporabo »bom« namesto »moram« ali »mi« namesto
»vi«), jezikovna intenzivnost (zagretost za govorjeno vsebino, Custveni naboj) ter govorne in
vizualne podobe (Zivopisne besede, ocarljive prispodobe...) (Trenholm 1989, 243-248). K
razli¢énim sporocilnim pomenom pripomore tudi neverbalno komuniciranje, katerega elementi

so: pogled, izraz obraza, geste, drza telesa, blizina, dotikanje (Rus 1994, 256).

Operacija Torch, izkrcanje anglo-ameriskih sil v Alziriji in Maroku, 8. novembra 1942, je
bila prva bitka, ki jo je general Eisenhower vodil kot poveljnik zavezniskih sil v Evropi. Pred
izkrcanjem je na lastni koZzi doZivel pritiske liderstva. Ugotovil je, da ima lider dolZnost
motiviranja sebe in podrejenih ter da sta optimizem in pesimizem nalezljiva. Zato se je
odlocil, da bodo njegovi javni nastopi odrazali vedrost in prepri¢anje v zmago. Prizadeval si
je z nasmehom na ustih sreCati s ¢imve¢ vojaki in Castniki ter jim nameniti vzpodbudno
besedo in iskreno zanimanje za njihove tezave. »Recept« nasmeha in neposrednega

nagovarjanja je uporabljal tudi kot predsednik ZDA (Greenstein 2004, 49-50).

8.1.3. KANAL SPOROCANJA

razvrstitvi kanale delimo na osebne in neosebne (mnozi¢ni mediji), glede na vrsto stika in
komuniciranja med sporofevalcem in prejemnikom. Kanali osebnega socialnega
komuniciranja so lahko prijatelji, sodelavci ali ¢lani druzine; pri vseh prihaja do Sirjenja
sporo¢il od ust do ust, ki je pogosto mocan in pomemben vir informacij (Ule in Kline 1996,

66-67). Kljucni vpliv pri zagotavljanju u¢inkovitosti komuniciranja ima lahko izbira medija.
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8.1.4. JAVNOST

Jirgen Habermas je kot elementarno celico javnosti opredelil epizodi¢ne interakcije. Vsako
odprto epizodicno medosebno oz. skupinsko komuniciranje, ki je wusmerjeno Vv
sporazumevanje, Ze ustvarja javnost. Habermas je menil, da je temelj vsake interakcije
medosebno komuniciranje. Neformalne, majhne skupinske tvorbe, so tudi temelj razmisljanja
o druzbi in oblikovanja mnenja o politi¢nih in drugih vprasanjih. Volilne raziskave so odkrile
Stevilne prednosti osebnih odnosov in ugotovile, da so potencialno vplivnejs$i kot mnozi¢ni
mediji. Predvsem pa se ljudje zacnejo odzivati tedaj, ko se vpraSanja nanasajo na njihove

osebne interese (v Vreg 2000, 24-27).

8.1.4.1. NACINI PREPRICEVANJA

Velik interes prejemnika za komuniciranje obi¢ajno zmanjSa njegovo zaznavo razlik v
stalis¢ih s komunikatorjem (Ule in Kline 1996, 113), zato je zelo pomembno, da prepricevalec
v prejemniku ¢imprej vzbudi interes za sprejemanje sporocila.

Loc¢imo dve glavni poti prepri¢evanja: centralno in periferno. Kadar se prejemniku vsebina
zdi pomembna, bo nanjo bolj pozoren. Na tem temelji centralna pot, ki se naslanja predvsem
na utemeljeno argumentiranje in dejstva. Periferna pot poudarja obliko in signale, ki
spodbujajo sprejemanje brez ve¢jega razmisleka (Custveni apeli) (Aronson 1999, 72-73).
Stopnje v procesu preprievanja prejemnika so: mora priti v stik s sporocilom in postati
pozoren nanj, sporo¢ilo ga mora zainteresirati, mora pa ga tudi razumeti. Sporocilo mora
vzbuditi spoznavne procese (miselna predelava sporocila), strinjati se mora z njegovo
vsebino, ohraniti ga mora v spominu in ga ponovno priklicati. Na osnovi sporoc¢ila mora
sprejeti dolocene odlocitve, storiti dejanja, na katera ga sporocilo navaja in novo prepri¢anje

konsolidirati med ostala prepri¢anja (Ule in Kline 1996, 114).

Ozreti se je potrebno Se na teoreti¢ne podlage javnega mnenja in prepri¢evanja. Pomemben
prispevek za razumevanje dinamike javnega mnenja nudi model Miltona Lodgeja, ki temelji
na teoriji »on-line« predelave informacij v kognitivnih procesih. Vecina drZavljanov si sproti
ustvarja vtise o politikih. Vsak del politicne kampanje je takoj ovrednoten in integriran v
obstojeco predstavo o kandidatu v delovnem spominu posameznika. Nova skupna ocena pa se

prestavi v dolgoro¢ni spomin (v Sears 2003, 371-373).
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8.1.4.2. TEORETICNE PODLAGE PROCESA PREPRICEVANJA

Po Festingerjevi teoriji kognitivne disonance posameznik tezi h kognitivni usklajenosti
(konsonanci) prepricanj, staliS¢ in delovanja. Morebitno nekonsistentnost obcuti kot
neprijetnost, ki jo skuSa odpraviti (popraviti) z ustreznim (pre)oblikovanjem stalis¢.
Prepricevalec zato pri posamezniku pogosto poskusa vzpostaviti disonanco (neusklajenost),
svoja stalis¢a pa ponuditi kot reSitev (Ule in Kline 1996, 176-177). Zanimiva je tudi teorija
upravljanja z vtisi, ki predvideva, da sprememba v obnaSanju ni posledica izkusnje disonance,
temvec teznje, da bi posameznik v druzbi deloval konsistentno (Leary 1996, 71-73).

Tudi Cialdini (2002, 524-529) poudarja nacelo druZzbene konsistentnosti kot glavni
motivacijski dejavnik pri obnasanju posameznika. Ljudje nasprotujejo spremembam pri
stvareh, ki so jim mocno predani. Ucinkovita metoda prepriCevanja je »etiketiranje«
(»labeling«) — oznacevanje z lastnostmi, ki se jih pri nekom Zeli vzbuditi. To povzroca pri
posamezniku teznjo po delovanju v skladu s takSno etiketo. Raziskave navad, staliS¢,
preferenc in vrednot ciljne publike raziskovalcem pomagajo, da prilagodijo proizvod,

sporocilo ali storitev v privlacno in konsistentno z zeljami in obveznostmi ciljne javnosti.

8.1.4.3. DEJAVNIKI PREPRICLJIVOSTI

McGuire navaja naslednje pomembne osebnostne dejavnike prepricljivosti: inteligentnost
(bolj inteligentni so zaradi kritinosti manj podvrzeni vplivom, pri zapletenih sporocilih pa
zaradi veCjega razumevanja lahko lazje padejo pod vpliv), samospoStovanje (stopnja
lahkovernosti, konformnosti in prepricevalnosti), starost (mlaj$i so bolj sugestibilni), spol
(zenske se bolj ravnajo po vzorih in druzbenih apelih, moski pa po pravilih), dogmatizem
(vpliv tradicionalnih vrednot) in avtoritarnost (na avtoritarne osebnosti najbolj vplivajo
ekspertnost in socialna mo¢ komunikatorja) (v Ule in Kline 1996, 115-117).

Hovland in sodelavci pa so z raziskavami prisli do treh vrst domnev, ki pri prejemnikih
povecujejo ali zmanjSujejo motivacijo za sprejem: domneve o zmotnosti (stopnja resnic¢nosti
sporocenega), domneva o manipulativnem namenu (pristranskost sporocevalca) in domneve o
druzbenem zanikanju zaradi odklonilnega mnenja (podreditev skupinskim normam zaradi

druzbenih nagrad) (v Splichal 1999, 127-133).

70



Dodobra analizirano prvo televizijsko sooCenje med predsedniskima kandidatoma
Kennedyem in Nixonom je Se danes Solski primer u¢inkov vizualnega vidika politicnega
sporo¢anja. Velika razlika med tekmecema se je pokazala ze v uvodnem (in zaklju¢nem)
nagovoru, kjer je Kennedy neposredno nagovoril amerisko ljudstvo oziroma gledalce, Nixon
pa se je odlocil za prikaz kontrastov med kandidatoma. Razlika je bila ocitna, zato je
Kennedy deloval kot voditelj, ki se namerava soociti z najbolj pere¢imi drzavnimi problemi,
Nixon pa kot nekdo, ki Zeli le pridobiti prednost pred nasprotnikom. Slednji je deloval manj
drzavnisko, kljub StevilnejSim izkuSnjam. Kennedyev pristop je deloval spros¢eno in
spontano, Nixonov pa jedko, napeto in vcasih celo bojee. Zanimivo je, da so radijski
poslusalci v vecini ocenili Nixona kot bolj prepricljivega, televizijski pa ravno obratno, kar

prica o odlo¢ilnem pomenu vizualnih zaznav (Dallek 2003, 285-286).

8.1.4.4. AKTIVNI PREJEMNIK

Sele posameznik, ki Ze pred sprejemom sporoéila i§¢e zadovoljitev potreb v smeri, ki jo
ponuja sporocilo, postane aktivni prejemnik takega sporoc€ila. Prejemnik pri sprejemanju
izhaja iz predhodnih motivacij, staliS¢, norm in i8¢e poti do dolocenih zadovoljitev. Zato i8¢e
predvsem tiste medije, ki mu dejansko lahko nudijo relevantne informacije o poteh in nacinih

za zadovoljevanje njegovih zelja (Ule in Kline 1996, 117-118).

8.1.4.5. STALISCA

StaliS¢a so klju¢na za izoblikovanje predstav o nas samih in pri socialni konstrukciji sveta.
Njihova sprememba vodi v spremembe obnasanja (Ule 1992, 92-93). Triandis stalis¢a
opredeljuje kot konsistentnost (misljenja, Custvovanja, obnaSanja) reakcij v socialnih
situacijah. Pri tem govorimo o treh povezanih komponentah: kognitivni (»urejanje sveta« s
pomocjo prepriCanj in druzbenih zaznav), emotivni (vrednotenje socialnih situacij in
objektov) in vedenjski (reagiranje v zvezi s situacijami ali objekti) (v Rus 1994, 33-51).

Na oblikovanje stalis¢ najbolj vplivajo: skupinska pripadnost (vpliv primarnih in referen¢nih
skupin), informacije in znanje (razli¢ni viri informacij) ter osebnostne lastnosti in znacilnosti
(izkusnje, trenutne potrebe in motivacija) (Ule 1992, 105-107).

Sherif meni, da je staliSCe, ki je povezano z vec¢jim Stevilom drugih staliS¢, bolj odporno na
spremembe. Poskus spremembe bi lahko izzval »bumerang efekt«, obratni uinek, s katerim
bi se povecala intenzivnost staliS¢a. Posameznik zeli obdrzati staliS¢a, ki so del ohranjanja

centralnih lastnosti njegove samopodobe (v Ule 1992, 107-108).
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Za boljSe razumevanje je potrebno razumeti tudi pojme, ki so sorodni staliS¢em. To so:
prepricanja (zasnovano le na kognitivni, staliS§¢a pa tudi na Custveni in dinami¢ni ravni),
mnenja (bolj specificna in lazje spremenljiva kot stalis¢a) in vrednote (splosnejSe od stalisS¢,

so lahko tudi njihov izvor) (Ule in Kline 1996, 172-173).

Denton in Woodward ugotavljata, da drzavljani dojemajo in ocenjujejo predsednika ZDA tudi
kot osebnost, ne le po njegovih politikah. Politiki volivee prepricujejo tudi o novih nacinih
gledanja na dolocene probleme. Ob prejetju politiCnega sporocila posameznik oblikuje
subjektivne predstave situacij, ki jih opisuje sporocilo. Te predstave o sporoCilu pa se
navezejo na posameznikov kognitivni sistem, katerega osrednji segment so vrednote (Denton
in Holloway 2003, 28 — 31). Na tej povezavi je temeljilo Clintonovo pozicioniranje v drugem
predsedniskem mandatu. Svetovalci so mu zaradi pomanjkanja podpore svetovali, naj se
premakne na »vitalni« center, kjer bi liberalne vrednote povezal s konservativnimi v t.i.
strategiji triangulacije vrednot. OsredotoCil se je na skupne imenovalce, na primer na
ekonomijo, in ne na ideoloSko lo¢evalne teme, kot v prvem mandatu. Tako je s povezavo in
zagovorom pomembnih vrednot za vefino AmeriCanov premagal tudi napade na svojo

osebnost in znacaj, ki so tako dobili simboliko napadov na vrednote vecine (ibid.).

Prejemnik razvija staliS¢a do predmetov in okolis¢in predvsem pod naslednjimi pogoji:
prilagajanje (uravnotezenje staliS¢ z dejanskimi razmerami, npr. ugodna prva izkusSnja s
sporo¢ilom), samoobramba (poseganje po sporocilih, ki utrjujejo samopodobo), izrazanje
centralnih vrednot (njihovo izrazanje z nainom delovanja) ter ocenjevanje in spoznavanje
(staliS¢a pomagajo organizirati kaoticnost sveta, ki nas obkroza) (Ule in Kline 1996, 178).
Nekonsistentnost staliS¢ obcutimo kot motece stanje, ki ga poskuSamo odpraviti s

prilagajanjem stali§¢a drugim staliS€em, s ¢imer ohranjamo konsistentnost celote.

8.1.5. OKOLJE — KONTEKST KOMUNICIRANJA

Pogosto so prepricevalni u¢inki okolja na prejemnike sporoc€il zanemarjeni. Eden od nacinov
ustvarjanja takSnih ucinkov je izpolnitev prejemnikovih pricakovanj glede fizi¢nega izgleda
komunikacijskega okolja. Drugi nacin je nagrajevanje z okoljem (privlac¢nost in prijetnost kot
pozitivna vzpodbuda). K prepri¢evanju lahko pripomore tudi vzpodbujanje predelave sporocil
s pomocjo vizualnih pripomockov (povecanje dojemanja in ohranitve s poudarjanjem in
povzemanjem glavnih sporocil). Pomembna nacina za povecanje prepri¢evalnih ucinkov sta

Se vzpodbujanje samoprepriCevanja in poudarjanje skupinske identitete. Prvi nacin z
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omogocanjem aktivne participacije v situacijah vzpodbuja prejemnike k »preizkuSanju«
razli¢nih vrst obnasanja, drugi nacin pa krepi prepri¢evanje s pomocjo simbolike skupinske
pripadnosti (Trenholm 1989, 174-175).

Norma reciprocitete zavezuje posameznika, da povrne od drugih prejeto uslugo ali pomoc.
Unikatna strategija vplivanja je t.i. »recipro¢na koncesija« (popuScanje). Prosilec zatne z
veliko prosnjo, ki ga, ko je zavrnjena, postavi v prednostni polozaj. Ob skromnejSem
zaprosilu bo prav zaradi prvotne zavrnitve najverjetneje uslisan (Cialdini 2002, 514-515).
Temeljni princip druZzbenega razmiS$ljanja je relativnost. Nacin razmiSljanja o nekom ali
necem je odvisen od spremljajoega konteksta. Primeri, ki jih navaja Aronson (1999), so:
napaka kontrasta (ob primerjavi objekta A s podobnim, a ne tako dobrim ali lepim objektom
B, bo prvi ocenjen kot boljsi in lepsi, kot bi bil sam za sebe), dostopnost (mnozi¢ni mediji z
nacenjanjem dolocenih tem »ustvarjajo« dostopnost in javnosti »dolo¢ajo« udarne teme,
oziroma sporoc¢ajo, o ¢emer naj se razmislja), oblikovanje odlocitve (vprasanje ali je problem
predstavljen tako, da prejemniku pomeni alternativo med »pridobitvijo« ali »izgubo, ki se ji
ljudje praviloma izogibajo), ucinek primarnosti (informacije o neki osebi, ki jih izvemo
najprej, imajo odloCilen pomen pri vrednotenju te osebe), koli¢ina informacij (navajanje
nepomembne oslabi vtis relevantne informacije) (Aronson 1999, 121-134).

Cialdini govori o nacelu redkosti ali pomanjkanja. Predmeti in priloZnosti postanejo bolj
privlacni, ¢e jih je malo. Nacelo pomanjkanja napaja tudi ¢lovekovo Zeljo po ohranjanju
svobodne izbire. Ko je ta svoboda omejena ali ogroZena, potreba po njeni ohranitvi Se krepi
zeljo po moznosti izbire. Dejavnik motivacije je tekmovanje za omejene resurse, omejen
dostop do informacij pa jih naredi Se bolj zaZelene in vplivne. Poleg tega je mocnejsi
motivacijski dejavnik apeliranje na izgubo neCesa dragocenega, kot pa podobno mocno

apeliranje na koristi (Cialdini 2002, 518-520).

8.2. ZAKLJUCEK

Raziskave v ZDA kazejo, da voditelji na vseh ravneh organizacije porabijo 85% svojega Casa
za komuniciranje. Sporo€anje idej, prepri¢evanje ljudi, pogajanja in motiviranje, so vse
aktivnosti prepri¢evalnega komuniciranja (Godefroy 1998, 2-3, 89-90).

Zaradi izjemnega pomena prepri¢evalnega komuniciranja pa je potrebno biti pozoren na
dejavnike, zaradi katerih prihaja do nesporazumov v komuniciranju. Izstopajo predvsem trije
izvori nesporazumov: razlika v denotativnem (tisto, kar beseda dejansko oznacuje) in

konotativnem (vrednostni sistem kulture ali osebe, ki uporablja besedo) pomenu iste besede,
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sociokulturne razlike med udelezenci komuniciranja in zanemarjanje konteksta, v katerem se
pojavljajo dolo¢ene izjave (Rus 1994, 245).

Dejavniki uspesnega komuniciranja® so: verodostojnost komunikatorja, kontekst, vsebina
(prejemnik ji daje doloCen pomen), jasnost (tudi preprostost sporocila), konsistentnost,
uporaba ustreznih kanalov in upoStevanje razli¢nih javnosti (ibid., 246-247).

Ucinkov prepri¢evalnega komuniciranja nikakor ni mogoce v celoti napovedati vnaprej, kljub
mocni napovedovalni vrednosti Stevilnih, z eksperimenti podkrepljenih »zakonitosti« v
procesu komuniciraja. Ker imamo sploh v politiki opravka s pregovorno nepredvidljivim
Cloveskim dejavnikom, lahko ugotovimo, da je prepricevalno politicno komuniciranje
dinamicen, stalno spreminjajo¢ in kontekstualno pogojen proces, ki zahteva poglobljeno in

kontinuirano preucevanje lastnosti, interesov in ciljev volivcev.

V nadaljevanju bom posebej izpostavil kljuéni pomen izgradnje in ohranjanja odnosov za
uspeh politi¢nih liderjev. Menim, da gre za kljucno sestavino liderstva, hkrati pa je izgradnja
dolgoro¢nih odnosov pogosto pogoj za doseganje politi¢nih ciljev. Pri politiénem liderstvu se
je Se posebej potrebno osredotociti na odnose z notranjimi javnostmi v lastni organizaciji
(politi¢ne stranke, parlament, vlada...) in zunanjimi javnostmi (deli SirSe javnosti, odnosi z
drugimi politi¢nimi subjekti...). Odnosi morajo biti avtenti¢ni in dvosmerni ter grajeni na
dolgi rok, saj zlasti v ¢asu izzivov predstavljajo eno od najbolj donosnih investicij za politi¢ne

liderje.

9. ODNOSNE SPRETNOSTI

Menim, da so odnosne spretnosti ali sposobnost upravljanja odnosov, $e posebej klju¢ne pri
uresni¢evanju politiénih programov izvrSne oblasti. Tudi po uresni¢enih programih bodo
politi¢ni liderji ocenjeni v Casu volitev. Zato morajo vzpostaviti in negovati odnose z drugimi
politicnimi subjekti. Ve¢ o tem v odnosnem modelu politi¢nega liderstva v tem poglavju.
Literatura s podroc¢ja politicnega liderstva je zelo eksplicitna glede potrebe po izgradnji
koalicij in vzdrZzevanju konstruktivnih odnosov med izvr$no in zakonodajno vejo oblasti
(Abshire 2001), kot temeljema politi¢ne strategije nasploh. Doseganje trajnih programsko-
politicnih sprememb, srZ transformacijskega politicnega liderstva, zahteva Siroko politi¢no
podporo. Zato morajo politi¢ni voditelji pri zasledovanju svojih ciljev in vizije graditi konsenz

s pomocjo zahtevnih procesov izobrazevanja in prepricevanja (Rudalevige 2002), ob

% T.i. sedem komunikacijskih C-jev: »credibility, context, content, clarity, consistency, channels, capability of audience«.
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sodelovanju z organizacijami, strankarskimi strukturami in strujami, vodstvom zakonodajnih

teles, civilno druzbo ter opozicijo.

9.1. ZAZNAVE KOT TEMELJNA PRVINA ODNOSOV

Poznavanje zaznavanja je za politicne liderje izjemnega pomena, zato se je najprej potrebno
dotakniti psiholoske kategorije zaznavanja realnosti.

Zaznavanje je interpretacija vtisov, subjektivno »predelan« svet, kjer se posameznik pogosto
prepozna Sele v sklopu interakcij z drugimi. Socialni proces predelave informacij imenujemo
»socialna kognicija«. Kljuéni del procesa zaznavanja, ki izvira iz potrebe po lazjem
orientiranju v kompleksnem svetu, je tudi konceptualizacija objektov v kategorije na podlagi
podobnosti. Glavne funkcije konceptov in kategorij so poenostavljanje, pomo¢ pri misljenju
in spominjanju, olajSano komuniciranja o objektih in izkus$njah ter pomo¢ pri zmanjSevanju
strahu pred neznanim (Ule 1992, 59-63).

Pri zaznavanju posameznika vodijo tri zna¢ilne domneve, ki dokazujejo konstrukceijski znacaj
socialne percepcije: 1.) druge vedno opazuje in ocenjuje kot izvor aktivnosti, ki imajo dolo¢en
namen (domneva o intencionalnosti), 2.) njihovo ravnanje dojema kot konsistentno (domneva
o racionalnosti), 3.) pri opaZanju in ocenjevanju drugih tezi k ustvarjanju uravnoteZenih
predstav o njih (domneva o usklajenosti podatkov in predstav) (Ule 1992, 66). Pri formiranju
vtisov o drugih so posebej pomembne predstave o njihovih centralnih lastnostih (imajo
prevladujo¢ vpliv), lastne kognitivne sheme (generalizirana organizacija predstav), halo
ucinki (na osnovi pozitivnega podatka pripisujemo dodatne pozitivne lastnosti, za katere ni
prave podlage) in fenomen prvega vtisa (zacetni vtisi se lahko obdrzijo navkljub drugac¢nim

kasnej$im informacijam) (ibid., 67-70).

9.2. PREK INTERAKCIJ DO ODNOSOV

Temeljna podmnozica med¢loveskih odnosov so socialno-psiholoski procesi interakcij, ki
premoscajo razlike med posamezniki in jih povezujejo v mrezo soodvisnosti.
Najpomembnejsi tak proces je komuniciranje. Nastanek in vzdrzevanje interakcije je po
teoriji menjave odvisen od pri¢akovanj koristi in izgub, moznosti alternativnih odnosov ter
odlocitve, ali odnos predstavlja najboljSo alternativo za oba partnerja (Ule 1992, 151-152).

Pri navezovanju dolgoro¢nih odnosov (Se posebej pa v politiki) se zdi pomembna predvsem
teorija simboli¢nega interakcionizma, po kateri osebnosti delujejo na osnovi razumevanja
pomenov, ki izhajajo iz socialnih interakcij in se v procesu interpretacije stalno spreminjajo.

Pri odnosih je pomembna sposobnost vzivljanja v druge, oziroma opazovanje sebe z

75



njihovimi o¢mi, s ¢imer se vzpostavlja moznost za vzpostavitev relativno enotnega in splosno
veljavnega sveta druzbenih pomenov (ibid., 159-160).

Vedeti moramo, da se ljudje v interakcijah pogosto ravnajo po doloc¢enih strategijah, v skladu
s svojimi interesi pa se ravna tudi druga stran. V skladu z zaznavno naravo realnosti se ob
pomanjkanju skupnega zaznavnega prostora lahko zgodi, da se wvpleteni znajdejo na
nasprotnih bregovih. Pomembno nacelo pri navezovanju dolgoro¢nih odnosov v iskanju
obojestransko sprejemljivih reSitev je reciproCnost. V politiki je v procesu odprtega
komuniciranja Se posebej pomembna sposobnost empatije, ki povefuje moznost
medsebojnega razumevanja in spoStovanja. Poudariti je potrebno tudi, da so nekateri strateski
elementi politicnega liderstva lahko tudi sestavine odnosnih ves¢in, zagotovo pa so med
pomembnejSimi  kognitivno-znacajske lastnosti, Custvena in druzbena inteligenca ter
komuniciranje. Vendar moramo odnosne spretnosti izpostaviti posebej kot locen strateski

dejavnik.

9.3. ODNOSNI TEMELJI SODOBNEGA LIDERSTVA IN MENEDZMENTA

Heifetz in Linsky (2002) kot klju¢no znacilnost uspe$nih liderjev pojmujeta zavedanje
pomena odnosov z drugimi. Narava in kakovost odnosov, ki jih posamezniki ustvarijo in
negujejo, sta pri doseganju rezultatov lahko odloc¢ilnega pomena.

Proucevalec liderstva Linsky®” je preprican, da so bistveni segment sodobnega liderstva
odnosi. Liderstvo je vedno povezano z drugimi, s katerimi je potrebno izoblikovati odnose.
Linsky je preprican, da je potrebno imeti odnose s partnerji (sorodne vrednote), zavezniki
(skupni interesi), nasprotniki (jim je potrebno pokazati, da se zavedamo njihovih tezav),
povzrocitelji tezav, nadrejenimi (poznajo utrip organizacije in zelijo biti priljubljeni),
»Zrtvami« v procesu liderstva (pomoc je pozitiven signal ostalim) in s samim seboj. Liderji
morajo skrbeti za lastno dobrobit in vzpostaviti stik z zaupniki izven organizacije, kar ponuja
institucionalizacijo rednega umika od delovnih obveznosti in alternativni pogled (Linsky
2006). Posebej pomembno je prevzemanje odgovornosti, razumevanje tveganj in morebitnih
izgub, lastno modeliranje rizicnega delovanja ter pripravljenost na sprejemanje zrtev za dobro
organizacije (Heifetz 2002, 75-100). Pri izgradnji odnosov je potrebno posluSanje in redno
prilagajanje (»calibrating«) lastnega vedenja. Paradoks liderstva je potreba po hkratni

predanosti in pripravljenosti na priznanje lastne zmote (Linsky 2006).

0 predavatelj liderstva na Univerzi Harvard v ZDA, kjer sem se oktobra 2006 udeleZil seminarja o sodobnem politi¢nem
liderstvu.
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Zgovorno dejstvo je, da je Henry Mintzberg na podlagi natan¢ne preucitve delovanja vodilnih
menedzerjev ugotovil, da sta njihovi temeljni dejavnosti graditev odnosov in mrezenje. S
pridobitvijo kakovostnih informacij se lahko tudi bolje odlo¢ajo (Brooks 2003, 149).
Goldsworthy (2006, 148) denimo poudarja, da se je Julij Cezar povzpel na oblast z
ustvarjanjem »prijateljstev«. Kljub Stevilnim konfliktom pa je bil najbolj cenjen po svoji
velikodusnosti in radodarnosti.

Na nepogresljiv povezovalni pomen odnosov in komuniciranja nas opozori tudi Drucker. Kot
enega najpomembnejsih elementov sodobnega menedZmenta pojmuje tudi upravljanje samega
sebe. Vecina ljudi dosega ucinkovitost Sele v sodelovanju in s pomocjo drugih. Pri upravljanju
sebe je zato potrebno prevzeti odgovornost za odnose. Skrivnost uspeha pri upravljanju
odnosov je v razumevanju razliénih ljudi. Njihove sposobnosti in vrednote ter posamezne
prednosti in metode dela je mogoce uporabiti le s pomoc¢jo komuniciranja. Zato je potrebno
tudi prevzemanje odgovornosti za komuniciranje (Drucker 2001, 184-187)..

Za sklepno ponazoritev pomena odnosov pa v nadaljevanju predstavljam Se odnosni model
(glej Sliko 9.1, str. 78) politicnega liderstva, v katerem sem Greensteinove kategorije
politicnega liderstva umestil na odnosne ravni: osebno, organizacijsko, medorganizacijsko in
raven javnosti. Model je interdisciplinaren in uposteva razliéne modele liderstva (Grint 2001,
Yukl 1994), dejavnike marketinskega procesa in javnosti (Vreg 2004), prvine mediatorskega
procesa (Gerzon 2006) ter Gerbnerjev in Maletzkejev model komuniciranja (Watson in Hill
2003). Zelim opozoriti na prepletenost in prehajanje kategorij politiénega liderstva prek
posameznih odnosnih ravni ter vpliv znanja, dejanj in odnosnih dejavnikov na kategorije
politicnega liderstva. Potrebno pa je upostevati tudi kontekst, okolis¢ine, medije, Sume,
dostopnost in selektivno zaznavo informacij ter dvosmernost pri komuniciranju in odnosih.
Dejavniki upravljanja odnosov so podrobneje pojasnjeni v razli¢nih poglavjih magistrskega

dela.
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Od perceptivne ravni, kjer so kljuéne zaznave, se postopno pomikamo na aplikativno raven
strateSkega politicnega liderstva. V prihodnjih poglavjih bom obravnaval organizacijske
vesCine, ki so pogosto zanemarjene. Organizacijska odlicnost je v dinami¢nem in
konkuren¢nem politicnem prostoru nujna sestavina politicnega liderstva. Dolgorocno se
pogosto izkaze, da so politi¢ne organizacije mocne le toliko, kot njihov najSibkejsi ¢len. Zato
veliko energije vlagajo v organizacijske izboljSave, ki zagotavljajo kohezivnost in
ucinkovitost na aplikativni in perceptivni ravni. Vsak ¢lan politiéne stranke s svojim
ravnanjem vrednote stranke sporoca javnostim; od medosebne ravni prijateljev in druzine, pa
do ravni splosne javnosti, odvisno od njegove vloge v organizaciji. Ravno medijske podobe
lahko s prikazom disfunkcionalnosti politi¢nih organizacij povzrocijo veliko Skodo. Zato je

potrebno zagotoviti vse pogoje za vzpostavitev uc¢inkovitega delovanja organizacije.
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I1I1. APLIKATIVNA RAVEN LIDERSTVA

Prehajamo na uporabno raven politicnega liderstva. Organizacijske ves¢ine so pomembna
sestavina politinega liderstva, ki zagotavlja ucinkovito delovanje politicnih organizacij,
ustrezen pretok informacij, sprejemanje kakovostnih odlo€itev ter njihovo uresnicevanje. S
stalis€a obseznosti in kompleksnosti javnih politik je jasno, da politicni odlo¢evalci za pomoc¢
pri izvajanju programov potrebujejo pomo¢ svetovalcev. Rudalevige (2002) meni, da je kljuc
nasvetov, ki jih liderji prejmejo prek organiziranih struktur. Posebej poudarja tudi empiricno
dokazan pomen medresorskih (medorganizacijskih) pogajanj na politiko in izvajanje
programskih politik. Na primeru ZDA govori o takti¢ni povezanosti med politiko in
politikami, kar zahteva vklju€evanje in ne nadrejenosti v odnosu do drugih politi¢nih akterjev.
Kot pogoj za ucinkovito rabo politiéne moci pa navaja ustrezno strukturiranje pogajalskega
procesa med njimi (odnosi med podsistemi administracije, s kongresom in v lastni stranki).
Predsednisko liderstvo po njegovem temelji na predsedniskem menedzmentu. Izziv za politika
najprej postane ustrezno organizacijsko strukturiranje pretoka informacij, ki jih Zelijo in
potrebujejo ter posledicno odloCanje in uresniCevanje. Razli€ne strukture lahko prek
posredovanih informacij (opcij) pripomorejo k razlicnim odlocitvam in politikam. Zato je
podro¢je svetovalnih struktur z zornega kota procesiranja informacij med kriti¢nimi izzivi
politicnega liderstva. Najti je treba najboljSe nacine za delo s kompleksno birokracijo, da je
mogoce v kar najvecji meri izkoristiti njene Siroke potenciale. Tak primer je tudi ustrezno
vklju€evanje ekspertnih znanj v pripravo kakovostnih zakonov, ki zagotavljajo stabilnost
delovanja temeljnih sistemov (Rudalevige 2002, 162-163).

Prehajamo na konkretno podro¢je organizacijskih ve$€in, v okviru katerih se bom
sistemati¢no dotaknil temeljev organizacije, menedzmenta, organizacijske strukture,

organizacijske kulture in internega komuniciranja.

10. ORGANIZACIJSKE VESCINE

Walter Williams v knjigi Mismanaging America z organizacijskega stali§¢a na primeru osebja
Bele hiSe dolo¢i osem tipov potrebnih ves¢in (Genovese 2008, 155-156), ki omogocajo
ucinkovitost: 1) Integracijske sposobnosti (sinteza med politikami ter med politiko in
politikami), 2) StrateSko razmisljanje (dolocanje, povezovanje in uresnievanje ciljev od

.....

problemov v izvrsni oblasti) 4) »Policy analiza« in kvantitativne metode, 5) Obilo znanja na
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podro¢ju politik (vsebinsko razumevanje), 6) Politicno znanje (poznavanje politi¢nih
procesov), 7) Organizacijska znanja (poznavanje organizacijskih struktur in delovanja

birokracije), 8) Monitoring (sposobnost ocene uspesnosti izvajanja in upravljanja politik).

10.1. UVOD

Kljucna sestavina organizacijske ucinkovitosti je motiviran delavec. Pri motiviranju in
organiziranju temeljno vlogo igrajo mehanizmi internega komuniciranja, ki jih lahko
vzpostavi vodstvena struktura organizacije, nanasajo pa se na upravljanje informacij ter na
mehanizme za zagotavljanje skupinske enotnosti in izboljSanja delovnih procesov.

Maslow je poudaril, da ni univerzalnih in stalno uporabnih nacel menedzmenta, zato je za
razli¢ne ljudi potrebno uporabljati razlicne menedzerske prijeme. Tudi Drucker ne govori ve¢
o upravljanju z ljudmi temvec¢ o upravljanju za uspesSnost (»managing for performance«)
(Drucker 1999, 17-22). Tradicionalnim postavkam menedzmenta o ucinkovitosti pri
opravljanju nalog se je pridruzila nova dimenzija - upravljanje s podatki, informacijami in
znanjem, zaradi ¢esar menedzment postaja vedno bolj kompleksna disciplina ter hkrati vedno

vedji izziv za sodobne organizacije (Clampitt 2001, 100).

10.2. ORGANIZACIJA

Hall organizacijo razume kot zdruzbo z relativnho razpoznavnimi okvirji, normativno
ureditvijo, hierarhi¢no strukturo, sistemi komuniciranja in sistemom koordiniranja ¢lanstva.
Organizacija je relativno obstojna v okolju in se udejstvuje v aktivnostih, ki so ponavadi
povezane s posamezniku nedosegljivimi cilji (Hall 1991, 32). Organizacije so politicne
entitete, kjer posamezniki in skupine ves Cas stremijo po vplivu. Prisotnost nasprotujocih
silnic v organizacijah lahko pripelje do mocne diferenciacije ali neskladij (ibid., 28-32).

V zvezi s politiénimi liderji Hess (2002, 4-6) kot klju¢no znacilnost sodobnega ameriSkega
predsedniSkega sistema pojmuje nenadzorovano rast in birokratizacijo, s katerima so
povezane tudi informacijske motnje hierarhi¢nega sistema ter zamude pri odlo¢anju. Zaradi
priprave politik neposredno v predsedniSkih kabinetih prihaja do razkoraka med njihovim
oblikovanjem in uresni¢evanjem. Ucinkovito uresni¢evanje brez podpore ministrstev in
vladnih sluzb je nerealno, saj svetovalci v kabinetih sicer resda delujejo z manj omejitvami, a
tudi s slabsim obcutkom glede dosegljivosti ciljev. Hess pri izvajanju zagovarja tesno
sodelovanje predsednika s c¢lani vlade. Meni, da je menedzment vlade zgolj v okvirjih
predsedniSkega kabineta nesmiseln in neucinkovit, glavno vlogo predsednika pa vidi

predvsem v politiénem odlocanju, usmerjanju ter dolo¢anju nacionalnih prioritet.
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10.2.1. TEORIJE ORGANIZACIJE

Poznamo razli¢ne poglede na organizacije, ki se razlikujejo predvsem glede razumevanja
vloge menezmenta in delavcev. Pristop k organizaciji mora biti prilagojen tudi njenemu
SirSemu kontekstu.

A. Klasi¢na Sola utemeljuje organizacijo na konceptih strukture, specializacije, koordinacije,
avtoritete in kontinuitete. Kritike ji o¢itajo pojmovanje organizacije kot zaprtega sistema ter
nerealisticno obravnavanje zaposlenih in njihovih potreb. Klasi¢ni pristop Se danes ponuja
navidezen nadzor in racionalnost (Kav¢i¢ 1991, 62-64 in Armstrong 1991, 208-210).

B. Teorija medc¢loveskih odnosov izpostavlja velik pomen neformalnih skupin in kakovosti
vodenja (Armstrong 1991, 210). MenedZzerji morajo razumeti neformalne organizacije, v
katerih se razvijejo kompleksni vzorci organizacijskega obnasanja (norme...). Menedzerski
pristopi lahko vplivajo na delavéev odnos do vodstva in dela nasploh ter na ucinkovitost
(George in Jones 2002, 38). Kritiki poudarjajo, da teorija preve¢ izpostavlja prijaznost do
ljudi, zanemarja pa dejstvo, da zadovoljstvo delavcev in njihova produktivnost nista trajno in
sorazmerno povezana (Armstrong 1991, 210-214).

C. Sistemski pristop organizacijo razume kot odprt sistem, odvisen od okolja, ki nanjo
neprekinjeno vpliva. Zato je poudarek na prenosu med sistemom in okoljem ter med deli
sistema (ibid., 215-216). Po definiciji svetovalne firme McKinsey naj bi organizacijo
sestavljalo sedem glavnih sestavin ali sistemov: glavne vrednote ali cilji, strategija, struktura,
kadri, stil vodenja, usposobljenost zaposlenih in podsistemi (npr. informacijski sistem)
(Kav¢i¢ 1991, 96).

D. Kontingenc¢ni (situacijski) pristop k organizaciji: sistem menedzmenta mora biti
prilagojen specificnim pogojem in okoliS¢inam. Razli¢ne tehnologije zahtevajo razlicne
strukture in procedure ter razlicne tipe medcloveskih odnosov. Kljuéna sta koncepta
diferenciacije (razdelitev) in integracije (povezovanje glede na cilje). Organizacija se v okviru
odnosa z zunanjim okoljem segmentira na dele, katerih glavna naloga je ukvarjanje z
doloCenim segmentom pogojev (okolis¢in) izven organizacije. Dele sistema je potrebno

povezati v smeri doseganja organizacijskih ciljev (Armstrong 1991, 217-220).

E. NOVI ORGANIZACIJSKI MODELI - FLEKSIBILNOST IN TIMSKO DELO

Razvoj v organizacijski teoriji ob koncu 20. stoletja je imel predvsem empiri¢en izvor.
Prisotnost prilagodljive konkurence, potreba po soocenju s spremembami, novimi izzivi in
negotovostjo ter vpliv novih tehnologij, so nakazali potrebo po timskem delu in vecji

fleksibilnosti. Kljuénega pomena ni ve¢ natancna delitev odgovornosti, temvec sposobnost
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sodelovanja pri iskanju novih priloznosti. Nov model organizacije mora zato imeti naslednje
lastnosti (ibid., 220-221): a.) avtonomne (»self-managing«) ekipe z lastno podporo
(nacrtovanje, finance...), b.) menedzerje, ki vzpodbujajo stalen in neposreden kontakt med
razlicnimi funkcijami, c.) najvec pet strukturnih plasti, d.) uporabo delovnih skupin.
Nekateri avtorji, kot npr. Collins, najnovejSe organizacjske modele oznacujejo za t.i. »guru«
modele, ki naj bi bili najvisja evolucijska stopnja razvoja menedzmenta. Ti zdruzujejo in
nadgrajujejo Ze obstojeCe modele in temeljijo na hipotezi, da je potrebno izraziti predvsem
skupnost interesov menedZzmenta in delavcev. UspeSni menedZerji bodo dopustili, celo
vzpodbujali, da njihovo idejo nadgradijo, dopolnijo ali prikrojijo drugi. Tak§en menedzment
je osredotoCen na posameznika, upoSteva Clovesko naravo ter temelji na sodelovanju,
liderstvu in izboljSavah. Kantnerjeva meni, da mora uspeSna organizacija razviti t.i. »4-F«
lastnosti: hitrost (»fast«), fleksibilnost (»flexible«), osredotoenost (»focus«) ter prijaznost
(»friendly«) navzven in navznoter. Peters in Waterman sta prepri¢ana, da je skupna lastnost
uspesnih organizacij posebna kultura bistvenih znacilnosti (v Collins 1998, 20-54):
e proaktivna usmerjenost; odlicne organizacije uporabljajo ad hoc strukture, ki
omogocajo pravocasno (ali pred¢asno) sprejemanje inovativnih odlocitev,
e blizina stranki (uporabniku) ter doseganje in preseganje njenih pri¢akovanj,
e avtonomnost in podjetnost, ki vzpodbujata inovativnost tudi z raz¢lenjevanjem na
majhne avtonomne skupine,
e produktivnost s pomocjo ljudi, ki so najpomembnejSa vrednota organizacije, kar
morata odrazati tudi politika in struktura nagrajevanja,
e kontakt in vrednote; vodje vzdrzujejo stik z osebjem in strankami ter si prizadevajo za
vodenje z vrednotami,
e osredotocanje na uporabnike in podrocja, kjer je organizacija boljSa od konkurence,
e cnostavna forma, ucinkovit Stab; strokovno in zavzeto osebje, pri katerem se ni
potrebno ukvarjati s pretiranim nadzorom,
e sproscena povezanost; potreba po lojalnosti in predanosti je samoumevna, nagrada pa
je precejs$nja svoboda in avtonomnost. Nadzorni sistem je sproscen in tesno povezan.
Jack Welch, izvrsni direktor podjetja General Electric in eden od uspesnejsih sodobnih
menedzerjev, je svoje delo pojmoval kot delo z ljudmi. Najvecji pomen je pripisoval
poosebljanju zaposlenih z organizacijo, njuni tesni povezanosti ter stalnemu motiviranju in

vzpodbujanju podrejenih. To je mogoce le ob upostevanju njihovih idej ter s priznavanjem
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uspehov. Ljudje zelijo, da je njihov prispevek pomemben in opazen, zato morajo menedzerji
dopustiti, da jih drugi izzovejo in dopolnjujejo (v Collingwood in Coutu 2002, 88-94).

Znacilnost inovativnih organizacij (glej Sliko 10.1) je umesScenost ucinkovitosti med
strategijo, strukturo in procesi. Spremembe v vseh treh segmentih so medsebojno odvisne. Ce
spremembam na enem od segmentov ne sledijo spremembe na ostalih, lahko pride do
negativnih uinkov. StrateSke spremembe je mogoce doseci z osredotocenjem na temeljne
prednosti organizacije ter s sklepanjem zavezniStev. Strukturne spremembe predstavljajo
zmanjSanje Stevila menedzerskih plasti, decentralizacija za izboljSanje odzivnosti ter
povecana uporaba projektnih skupin za ucinkovitejSo izmenjavo znanj in resursov. Procesne
spremembe so mogoCe z vlaganjem v nove informacijske tehnologije, odprte sisteme

komuniciranja ter s timskim pristopom in usposabljanjem (Financial Times 2000, 152-153).

Slika 10.1: Strateski cikel v inovativnih organizacijah

STRATEGIJTA STRUKTURA

PROCES

Vir: Financial Times 2000, 152.

10.2.2. POLITICNA ORGANIZACIJA

Organizacije v politicnem procesu, ki imajo pomembno vlogo pri vplivanju na javno mnenje
ter pri odlo¢anju in uresni¢evanju politi¢nih programov, so politicne stranke, mnozi¢ni mediji,
organizacije civilne druzbe ter zakonodajna, izvrSilna in sodna veja oblasti. Politi¢ne stranke
so posebne v tem, da so odvisne okolja, predvsem konkurence in javnosti. Pri tem sta s
staliSCa teorije organizacije pomembna zlasti sistemski in situacijski in pristop. Predvsem za
politicne liderje in njihove stranke je zaradi nepredvidljivega medijskega okolja in mocne

konkurence pomemben pristop inovativnih organizacij.
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Osnovna politi¢na organizacija v demokraticnih druzbah je politi¢na stranka, katere cilj je
zmaga na demokrati¢nih volitvah ter udelezba v procesu vladanja. V politi¢nih strankah, ki so
precej trajne organizacije, so zbrani ljudje s skupnimi idejami, funkcija strank pa je tudi
privabljanje voditeljskih elit, sposobnih udelezbe v procesu vladanja. Politicni liderji
organizirajo in oblikujejo vlade, ki sodelujejo z zakonodajno oblastjo. Stranke so temeljni
dejavnik predstavniskega sistema, ki povezuje drzavljane z oblastjo. S pomocjo strankarskih
deklaracij in programov, volilnih spopadov ter sprejemanjem zakonov v vladi, branijo
dolocene interese ter oblikujejo in uresniCujejo svoje cilje. Tradicionalno naj bi stranke
zagovarjale interese svojih volivcev, vendar je prevladujoce prepric¢anje, da je njihov glavni
cilj dolgoroc¢ni volilni uspeh, zaradi Cesar so pripravljene storiti vse, predvsem Siriti svojo
volilno bazo. Seyd in Whiteley na osnovi Studije britanskih volivcev trdita, da glasove
prinaSajo lojalni in aktivni ¢lani strank. Stranke morajo zato prisluhniti zahtevam svojih
¢lanov, ki lahko znatno vplivajo na SirSo, izvenstrankarsko podporo. Liderji in stranke si
morajo prizadevati za uravnavanje razlik med razlicnimi strankarskimi strujami, ki
zagovarjajo razliéne poglede. Glavne sestavine politi¢nih strank so: liderstvo (imidz, znacaj,
odnosi v stranki in z mediji), poslanske skupine (odnosi z volilno bazo...), ¢lanstvo
(aktivnosti, novacenje...), Stab (vloga in vpliv svetovalcev), simboli, pravila delovanja,
aktivnosti (zborovanja, konvencije...) in politike (predlagane v opoziciji in izvajane v ¢asu
vladanja). V medijsko kompleksnem, prenatrpanem, raznolikem, neprekinjenem in manj
nadzorovanem prostoru, je politicna stranka volivca prisiljena aktivno vkljuciti v diskurz o
tem, zakaj naj bi ji oddal svoj glas. Volivcem morajo stranke prilagoditi svoje delovanje, pri
cemer pa so tudi zaradi zakonitosti medijskega trga to prisiljene storiti z apliciranjem

marketinskih prijemov (v Lees-Marshment 2001, 9 — 22).

10.3. MENEDZMENT

MenedZzment je proces nacrtovanja (odlo¢anja glede uporabe virov), organiziranja
(vzpostavitve strukture odnosov in relacij, ki doloc¢ajo nacine, na katere ¢lani organizacije
sodelujejo), vodenja (vzpodbujanja in koordiniranja) in kontroliranja (nadziranja in
ocenjevanja) CloveSkih, finan¢nih, materialnih in drugih virov organizacije, z namenom
povecanja ucinkovitosti pri doseganju organizacijskih ciljev (George in Jones 2002, 11-13).
Menedzment je odlocanje o tem, kaj je potrebno storiti in izvedba z ucéinkovito uporabo

resursov, med katerimi so najpomembne;jsi ljudje (Armstrong 1991, 50-51).
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Menedzerski stil predsednika Clintona je temeljil na krmarjenju med razli¢nimi mnenji in
konfliktih med svetovalci. Najbolje je deloval v nasprotjih med idejami podrejenih, kjer je
naSel tudi zametke lastnih zamisli. Zato se je pogosto pretvarjal za nevednega, da bi iz
sogovornikov izvabil predvsem njihova osebna mnenja in nacine razmisljanja o dolo¢enem
vprasanju. Tezava je bil nacin odloc¢anja — predsednik je bil kroni¢no neodlocen, izogibal se
je konfliktov, v odlocitve pa je v€asih dvomil Se potem, ko so bile ze sprejete (Harris 2005, x,

55, 81).

Ob Lincolnu in Washingtonu je po javnomnenjskih raziskavah med najbolj popularnimi
predsedniki ZDA tudi Franklin Roosevelt (Berman 2006), ki je imel z organizacijskega
vidika svojega predsedovanja precej kaoticne metode. Deloval je po nacelu kompetitivne
teorije oblasti, manipuliral s podrejenimi in vzpodbujal medsebojna rivalstva (Greenstein
2004, 22-23). Kljub izjemnemu kadrovskemu in strukturnemu porastu ameriSke
administracije v 30. in 40. letih 20. stoletja, ko so bili postavljeni orgnizacijski temelji za
naslednja desetletja, se je sekretar za vojno (sekretar za vojno in mornarico sta takrat vodila
loCeni organizaciji, ki ju danes zdruzuje ministrstvo za obrambo) Stimson v svojem dnevniku
pritozeval nad Rooseveltovo solisticno obliko vladanja. Predsedniku so bili neposredno
podrejeni trije kljuéni ¢lani administracije. Namesto treh pa je imel v praksi prek ducat
neposrednih pomoc¢nikov, med katerimi je bila slaba koordinacija. Linije poro¢anja niso bile
jasne, nepravilnosti in zmeda pa so bili vsakodnevni pojavi. Delno je temu botrovala tudi
predsednikova obsedenost s skrivnostmi ter ohranjanjem primata nad klju¢nimi
informacijami. Predstavniki administracije za nekatere kljucne odlocitve niso zvedeli po vec
tednov (Burns 1970, 451- 453). Sicer pa so resne motnje pri ucinkovitosti izvajanja
usklajenih politik povzrocala hierarhicna neskladja ter Rooseveltovo nasprotovanje
nadgradnji izvrSne veje oblasti s planerskimi in koordinacijskimi mehanizmi. Zato je bila
njegova administracija pogosto tudi ujetnik in ne usmerjevalec dogodkov. Z organizacijo
aktivnosti priprav na vojno se je administracija spopadla po kosih in postopoma, z
osredotoenjem na posamezne skupine problemov, namesto sistematicne vzpostavitve

dolgoro¢nih prioritet (ibid., 353-354).
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10.3.1. POLITICNI MENEDZMENT

Ker strankarska pripadnost kot dejavnik pri sprejemanju volilnih odlocitev postaja vse manj
pomembna, si morajo politiki ustvariti lastno identiteto, pri ¢emer jim najbolj pomaga
televizija. Ce kandidat Zeli na volitvah zmagati, mora nastopiti na televiziji, za kar pa
potrebuje usposabljanje in pomoc¢ ekspertov, ki so postali sestavni del politicne kampanje.
Taksnih specifi¢nih podrocij in strokovnjakov je veliko.

S pomoc¢jo novih tehnologij, strokovnjakov in metod menedzmenta, je s fleksibilnostjo in
hitrim odzivanjem mogo&e doseéi kriterije mnoziéne proizvodnje po meri*'. Koncept zdruzuje
ucinkovitost ponovitve z moc¢jo individualnega pristopa. Govorimo o modularnem pristopu —
kampanja se ustvarja s kombiniranjem preizkusenih elementov (slogani, stalis¢a, medijske
strategije...), ki so prilagojeni lokalnim potrebam in posebnostim. Pomembno podrocje, kjer
je tehnike mogoce uporabiti z izjemnim ucinkom, je upravljanje s podatkovnimi bazami, s
pomocjo katerih je mogoce dolociti demografske znacilnosti neodloCenih volivcev ter s
prikrojenimi metodami (obiski na domu, direktna posta, telefonsko preprievanje in
telefonske ankete) in sporocili prepri¢evati in motivirati (Shea in Burton 2001, 200-215).
Najbolj pomembna podrocja politicnega svetovanja v sodobni volilni kampanji so nacrtovanje
dogodkov, upravljanje kampanje, krizni menedzment, direktna poSta, zbiranje financ¢nih
sredstev, splosno in strateSko svetovanje, spodbujanje volilne udelezbe, referendumska
vprasanja in pobude, zakup medijev, internetna kampanja, pravno svetovanje, oglaSevanje,
upravljanje volilnih profilov, zbiranje podpore, politi¢ni rekviziti, javnomnenjske raziskave,
odnosi z mediji, raziskovanje konkurence, pisanje govorov, telefonski imeniki, oblikovanje
sporo¢il, video in radio produkcija, volilni imeniki... (Campaigns and Elections 2004).
Naloga politicnega menedzerja postane razumevanje medijev ter koordinacija in usmerjanje,

pri Cemer je treba dobro poznati organizacijsko komuniciranje.

10.4. ORGANIZACIJSKO KOMUNICIRANJE

Katz in Kahn trdita, da je komuniciranje bistvo organizacije. Pomembno je spoznanje, da na
individualno interpretacijo komuniciranja mo¢no vplivata posameznikov polozaj in vloga v
organizaciji (v Hall 1991, 163-164). Tudi Klauss in Bass ocenjujeta, da je glavno opravilo
menedzerjev komuniciranje, saj 80% casa porabijo za medosebno komuniciranje.
Komuniciranje je najbolj pomembno v kompleksnih organizacijah, ki so usmerjene k ljudem

in idejam ter tam, kjer je moc¢no prisoten dejavnik negotovosti (Hall 1991, 165). To prica o

41 P
»Mass customization«.
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nujnosti razumevanja prepri¢evalnega komuniciranja, Se posebej v politi¢nih okvirjih, tako v
organizacijskem, kot tudi v kontekstu mnozi¢nih medijev.
Komuniciranje v organizaciji ima pomembne funkcije, in sicer (George in Jones 2002, 433):

¢ informacije o ciljih, standardih obnaSanja in potrebnih spremembah v organizaciji,

e motiviranje Clanov organizacije prek specifi¢nih ciljev, dvigovanja pri¢akovanj in

nagrajevanja ter z zagotavljanjem povratnih informacij glede uspesnosti dela,
e kontroliranje in koordiniranje individualnih prizadevanj z neprestanim posredovanjem
informacij o vlogah, pravilih in normah,

e izrazanje Custev zaradi izogibanja nesporazumom.
Clampitt pri u€inkovitem komuniciranju menedzerjev izpostavi upravljanje z informacijami,
izbiro ustreznih komunikacijskih kanalov in vzpostavitev mehanizma za pridobivanje
povratnih informacij o u€inkovitosti dela. Pomembni so tudi komuniciranje o organizacijskih
spremembah, vzpodbujanje komuniciranja med organizacijskimi enotami in razvijanje
inovativnosti (Clampitt 2001, xii-xiii).
Ce je zastavljeni cilj sprememba odnosa, ki ga imajo zaposleni do svojega dela, je potrebno
spremeniti tudi nac¢in komuniciranja z njimi. Spremembe v organizaciji zahtevajo prilagojene
komunikacijske prijeme, ki ne smejo temeljiti zgolj na sporo¢anju vrednot s strani vodstva,
temveC na informacijah, ki jih zaposleni pridobijo od svojih neposrednih predstojnikov, ki so
dejanski mnenjski voditelji v organizacijah. Ti morajo zaradi velikega vpliva, ki ga imajo na
staliS€a in vedenje podrejenih, sporocati predvsem dejstva (v izogib govoricam), in sicer v
medosebnem komuniciranju, ki omogoc¢a povratne informacije in zmanjSuje komunikacijski
Sum. Neposredni predstojniki so zato kritini Clen pri zagotavljanju organizacijske
ucinkovitosti (Larkin in Larkin 1999, 145-169). Z nenehnim informiranjem in sodelovanjem
podrejenih si vodstvena struktura lahko zagotovi zadostno podporo za uresnicitev strateske
vizije tudi na izvedbeni ravni organizacije. Prav zato je v organizaciji pomembno

komuniciranje navzdol in navzgor.

10.4.1. VERTIKALNO KOMUNICIRANJE

Zelo pomembno je, da informacije v organizaciji teejo navzgor in navzdol. Menedzerji
morajo zaposlenim prenesti vizijo organizacije in okvirna navodila za njeno uresni¢evanje.
Zaposleni ali ¢lani organizacije morajo imeti moznost, da komunicirajo z vodstveno strukturo,
ki te informacije potrebuje za korekcije svojega delovanja. Na tak$ni participativni osnovi

temeljijo organizacijska kultura ter uc¢inkovitost in konkurenc¢nost, tudi politi¢nih organizacij.
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Katz in Kahn sta identificirala elemente komuniciranja navzdol, ki so: 1.) navodila za delo, 2.)
pojasnjevanje razlogov za izvajanje nalog in njihova §irSa povezanost z organizacijo (prevec
informacij lahko vodi v kaoti¢nost, premalo v odtujitev), 3.) informacije glede procedur in
navad v organizaciji, 4.) povratne informacije glede uspesnosti, 4.) poskus »indoktrinacije«
podrejenih z organizacijskimi cilji (v Hall 1991, 169-171).

Komuniciranje navzgor mora potekati tudi takrat, ko navzdol ne prihaja nobena informacija.
Glavna tezava je hierarhi¢na ureditev, ki vpliva na koli¢ino in vrsto informacij, ki potujejo
navzgor. Potreben je srednji organizacijski nivo, kjer se uredijo informacije, ki dosezejo vrh
organizacije, kjer lahko prihaja tudi do motenj in napac¢nih odlocitev. Katz in Kahn opredelita
komuniciranje navzgor kot (ibid.): a.) tisto, kar ljudje govorijo o sebi, svojem delu in tezavah,
b.) tisto, kar govorijo o drugih in njihovih problemih, c.) tisto, kar govorijo o politiki

organizacije in navadah in d.) tisto, kar govorijo da bi bilo potrebno storiti in na kakSen nacin.

10.4.1.1. MOTNJE IN POZITIVNI UCINKI HIERARHICNE UREDITVE

Med motnjami hierarhi¢ne ureditve je potrebno omeniti vsebino informacij. Zazelene
informacije so lahko posredovanje navzgor, negativne, bolj podrobne in pomembne s stalis¢a
sprememb pa potujejo predvsem hotizontalno. Zaupanje med nadrejenim in podrejenim
zmanjSuje negativne ucinke hierarhine wureditve. Raziskave so wugotovile tendenco
pogostejSega komunicirajo s tistimi, ki so na istem statusnem nivoju, kot s tistimi, ki so na
drugih nivojih. Pogosta pa je teznja po odobritvi s strani nadrejenih, tudi na racun odnosov s
sodelavci. Motnja je tudi nepripravljenost za opozarjanje na napake (kritike) nadrejenih
(ibid., 172-173).

Najbolj ociten prispevek hierarhi¢ne strukture je koordiniranje, kajti z niZanjem ravni se
specifi¢nost informacije povecuje, nadrejeni pa morajo odlociti, kdo in kdaj bo informacije
prejemal. Nadrejeni postane distribucijski in filtrirni center, njegova vloga pa (zaradi koli¢ine

informacij v organizaciji) kljuénega pomena.

V kontekstu politicne administracije Hess meni, da ¢e je hierarhi¢na linija preve¢ razvejana,
lahko pride do izgube pomena sporo€il. Zato je pomembno, da so sporocila preprosta in
jedrnata. Povecevanje kabinetnega osebja pomeni Siritev problemov in vprasanj, vecji spekter
pokrivanja vsebin in izvrSilno obremenitev tam, kjer bi morala biti vprasanja resena na nizjih
ravneh (Hess 2002, 177-179). Hess kot kontrastna locuje Eisenhowerjev piramidalni model
vodenja (red, hierarhi¢ni ustroj, predpisane naloge, po€asen pretok in izguba informacij) in

Rooseveltov krozni model (ve¢ inovativnosti, prerivanje za pozornost, kaos). Kot tretjo
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svetovalci neposreden dostop, kar omogoc¢a metodi¢nost in razlicna mnenja). Hess je kot
svetovalec predsednika Carterja posebej poudaril, da je potrebno organiziranost Bele hise
redno preverjati in prilagajati predsednikovim potrebam (na pol do enega leta). Poudarja tudi,
da se s povecanim pomenom odlocitev povecuje tudi verjetnost, da bodo ustaljene kanale
komuniciranja nadomestili neformalni, ad hoc mehanizmi odlo¢anja (ibid., 188-189, 226-
227). McGeorge Bundy, svetovalec za nacionalno varnost v Kennedyevi in Johnsonovi
administraciji, je glede na izkusnje kot edini uc¢inkovit na¢in predsedniskega vpliva na izvr$no
vejo oblasti zagovarjal krepitev nadzora ministrov nad ministrstvi. Zato morajo imeti ministri

moznost izbire menedzmenta druge in tretje ravni (ibid., 190).

Predsednik Roosevelt je kljub nekonvencionalnim upravljalskim metodam trdno drzal vajeti
administracije in njenih politik v svojih rokah, s pomoc¢jo formalnih in neformalnih vzvodov
moci. Visal je cilje, ustvarjal zagon, navdihoval lojalnost in izvlekel najboljSe iz ljudi. Imel je
izjemen obcutek za ¢as — od neskoncnega zavlacevanja in ¢akanja na pravi trenutek, pa do
ukrepanja, Se preden so informacije dosegle podrejene. Med podrejenimi je vzpodbudil
tekmovalnost in razdvojenost, kar je pogosto pripeljalo do zmede in jeze, hkrati pa je s tem
pogosto aktiviral sunke kreativne energije. Vzdrzeval je izjemno Sirok razpon nadzora, z
zadolzitvijo naloge ve¢ ljudem ali vecih nalog enemu cloveku, s ¢imer si je krepil vlogo
centra gravitacije ter nadzora informacij in koordinacije. Preskakoval je kolektivne organe
odlocanja, kakrSen je bil njegov kabinet in se pogosto obrnil na neposredne nosilce nalog iz
razli¢nih sluzb in agencij na nizjih ravneh. V skladu s potrebami se je v€asih skrival za fasado
pravil in ustaljenih navad, pogosto pa se jim je pragmati¢no izognil. Vedno pa je bil v iskanju
soglasja prepricljiv, dobrikav, improvizatorski, spravljiv, manipulatorski, izmikajo¢ in
preracunljiv. Pri kljuéni menedzerski odgovornosti — rekrutiranju in names$canju kadrov,
kakr$ni so bili Hopkins, Stimson, Marshall, Bowles, Byrnes, Eisenhower, Nimitz, MacArthur
in Forrestal, je imel odlicen instinkt. Nenazadnje je tudi Harrya Trumana za podpredsednika
imenoval Sele po moc¢nem lobiranju in pritiskih strankarskih veljakov. V skladu z osebno
skrivnostnostjo je bil pogosto kontradiktoren. V programski strategiji New Deal je na
nacionalni ravni zgradil uc€inkovito upravljalsko strukturo prenove in koordiniranja, pri
upravljanju odnosov z drugimi pa je deloval ravno nasprotno — »kot bi vse hotel postoriti

sam« (Burns 1970, 347 — 353).
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10.4.2. HORIZONTALNO KOMUNICIRANJE

Komuniciranje znotraj posameznih »enot«, ki predstavlja koordinacijo in diskusijo, je po
Katzu in Kahnu »kritiénega pomena za ucinkovito delovanje« organizacije. Komuniciranje
glede delovnih procesov je koristno prepustiti delovnim skupinam na vseh organizacijskih
ravneh, saj preprecuje neproduktivno komuniciranje (v Hall 1991, 174). Ker komuniciranje
med »vrstniki« temelji na medsebojnem razumevanju ter krepi solidarnost in enotnost,
delovne skupine razvijejo kolektivni odgovor na okolje, ki jih obdaja. Ta odgovor temelji na
kolektivni zaznavi, ki je lahko tudi zmotna (ibid., 175).

Posebej neraziskano je komuniciranje med c¢lani posameznih organizacijskih podenot.
Komuniciranje med podenotami neizogibno vsebuje elemente konflikta, ki bodo tako ali
drugade povzroéili komunikacijske motnje (ibid.). Se posebej v kompleksnih in razvejanih
organizacijah je to podrocje izjemnega pomena — potrebno je dolociti jasne linije odlocanja,
odgovornosti in poroc¢anja, ali pa vzpostaviti standardizirano delovanje, v skladu z vodstveno
namero. V nasprotnem primeru pri intraorganizacijskih vprasanjih pride do komunikacijskih

zastojev, Sumov, ugibanj, zmede, izgube dragocenega Casa in energije ter neucinkovitosti.

10.4.3. PROBLEMI PRI KOMUNICIRANJU

Dejavniki neuspesnega komuniciranja so razli¢ni spoznavni okvirji (izkusnje, pricakovanja in
interpretacije), selektivna zaznava, semanti¢ni problemi (razli¢ni pomeni besed v razli¢nih
kulturah), filtriranje (razbijanje informacij na manj neprijetne segmente s strani posiljatelja),
casovne omejitve in komunikacijska preobremenjenost (Shriberg 2005, 93-94). Pri obravnavi
ovir za ucinkovito komuniciranje George in Jones (2002, 441-446) opozarjata na selektivnost
in izkrivljanje pri prenosu informacij. Pogosti so tudi slabo posluSanje, neustrezne povratne
informacije in govorice, ki potujejo skozi mrezo neformalnih kanalov in se jim je moZno
izogniti le s pravo¢asnim in to¢nim obvesc¢anjem. Tezave povzrocajo tudi medkulturne razlike
in nerazumevanje jezikovnih stilov, ki jih je mogoce preseci z medosebnim komuniciranjem,
ki omogoca povratne informacije. Armstrong (1991, 731-735) navaja Se nekaj ovir za uspesno
komuniciranje: sliSanje zgolj pricakovanega (teZnja po predvidljivosti), ignoriranje neskladnih
informacij (izogibanje kognitivni disonanci), zaznave o komunikatorju, vpliv referen¢nih
skupin, razli¢en pomen besed za razlicne ljudi, Zargon, neverbalno komuniciranje, custveni
kontekst, Sumi, velikost (zaradi zapletene strukture je sporocilo lahko izkrivljeno ali pa sploh
ne doseze pravega prejemnika).

Guetzkow je posebej kriti¢en do izpus€anja in sprevrac¢anja informacij. Zaradi prezasi¢enosti

se dolo¢enim vsebinam sploh ni mogoce posvetiti, kar pripelje do izpuscanja in pripomore k
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izkrivljanju. V organizacijah je zato pomembno natan¢no komuniciranje in pravilno

ovrednotenje sporocil, kar je osnova za sprejemanje odlocitev (v Hall 1991, 177-179).

10.4.4. MOZNE RESITVE

Organizacijsko komuniciranje je centralnega pomena za procese moci, vodenja in odlo¢anja.
Komuniciranje oblikuje organizacijska struktura, ki se v procesu komuniciranja tudi
preoblikuje. Pomemben problem organizacijskega komuniciranja pa Stevilni avtorji vidijo
ravno v komuniciranju med deli organizacije.

Prejemniki morajo zaradi pristranskosti poSiljateljev vcasih stopiti v neposreden stik z virom
informacij, kar lahko zmanjSa izkrivljenost. ReSitev nekaterih komunikacijskih tezav so
sestanki, ki pripomorejo k doseganju konsenza in enotnega pomena sporocil. Kljuc
organizacijskega komuniciranja je zagotovitev pravih informacij (koli¢insko in vsebinsko)
pravim ljudem, ob pravem casu (Hall 1991, 179-181). Clampitt (2001, 194-203) navaja
mozne resitve za tovrstne konflikte: rotiranje delovnih mest, organizacijski seminarji, skupna
izmenjava idej in razvijanje reSitev (»brainstorming«), dogovarjanje, oddel¢ne predstavitve,
spremembe v fizicni postavitvi delovnih prostorov (lahko dramaticno vpliva na vzorce
komuniciranja), oblikovanje meSanih timov in organizacijsko prestrukturiranje.

Pri izboljsanju komunikacijskega procesa (Shriberg 2005, 94-95) je pomembno ustvariti
pozitivno klimo; s konstruktivnim pristopom k reSevanju problemov, odprtim
komuniciranjem, empatijo in promoviranjem enakopravnosti. Vodje se morajo zavedati, da so
dolzni sprejemati in posredovati povratne informacije, s ¢imer povecajo razumevanje. Pri
velikih organizacijah je to otezeno zaradi kompleksne hierarhi¢ne ureditve in posledi¢no

omejene interakcije.

Clampitt je u€inkovito komuniciranje orisal s »kolesnim« modelom (glej Sliko 10.2, str. 93).
V srediscu kolesa sta komuniciranje in organizacijska kultura, ki ima odlo¢ilen vpliv na
komunikacijsko klimo. Precke w»kolesa« predstavljajo kriticni izzivi komuniciranja:
upravljanje informacij, izbira primernega kanala, razvoj ucinkovitega sistema za pridobivanje
povratnih informacij o ucinkovitosti delovanja, komuniciranje organizacijskih sprememb,
pospesevanje medoddelénega komuniciranja in vzpodbujanje inovativnosti. Etika vpliva na
ustvarjanje zaupanja, okvir, ki zdruzuje komunikacijski sistem organizacije (Clampitt 2001,

Xi-xiii).
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Slika 10.2: Kolesni model uc¢inkovitega organizacijskega komuniciranja

ORGANIZACISKA

KOMUNICIRANJE

KULTURA

mM@mZMZmMDoOWN

Vir: Clampitt 2001, xii.

10.5. POSLUSANJE

PosluSanje ima bistven pomen v komunikacijskem procesu, pa vendarle je njegovo
razumevanje v zahodnem svetu Sele v povojih. Japonski jezik ima sedem razli¢nih besed, ki
opisujejo raven poslusanja. Aktivno poslusanje prinasa velike koristi, saj ljudje Zelijo, da se
prisluhne njihovim mislim. Aktivno posluSanje pomaga vzpostaviti spostovalen odnos
(Shriberg 2005, 92). Nekaj ugotovitev: govoriti in poslusati hkrati ni mogoce, prisluhniti je
treba glavnim idejam, potrebni pa so potrpezljivost, empatija, izogibanje prenagljenim
sodbam, reagiranje na sporocilo, ne na ¢loveka, spremljanje govornikovih emocij, preverjanje
razumevanja, sprosc¢en pristop, odkrit dialog, pozornost in ustvarjanje pozitivnhega okolja

(ibid., 93).
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10.6. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA IN KULTURA

Organizacijska struktura in kultura vplivata na ucinkovitost posameznikov in skupin v
organizacijah. Ustvarja ju vodstvena struktura, omogocata pa lahko uspesno upravljanje
zaposlenih in medskupinskih odnosov (George in Jones 2002, 538). Organizacijska struktura
predstavlja formalno, organizacijska kultura pa neformalno strukturo organizacije. Struktura
je podlaga za oblikovanje odnosov med deli organizacije, oziroma povezavo med

organizacijskimi podsistemi in okoljem.

Leta 1995 je politi¢ni strateg britanskih laburistov Philip Gould v internem memorandumu
»wNedokoncana revolucija« postavil idejne temelje za kasnejSo organizacijsko strukturo in
cilje vladajoce laburisticne stranke. Kriticno je ocenil, da stranka nima fleksibilnosti,
sposobnosti za inovacije ali za u¢inkovito odlocanje, klju¢nih lastnosti sodobnih politi¢nih
organizacij. Zavzel se je za unitarno »poveljniSko« strukturo, ki bi vodila neposredno do
strankinega vodje in bi omogocila spojitev projektov, politik in sporoCil v enotno in

prilagodljivo organizacijo (Rentoul 2002, 268).

10.6.1. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA
Organizacijska struktura je formalni sistem zadolzitev in odgovornosti za nadzor,
koordiniranje in motiviranje zaposlenih pri doseganju organizacijskih ciljev (George in Jones
2002, 508). Ima tri dimenzije (Vila in Kova¢ 1998, 124 in Hall 1991, 48-83):

e kompleksnost - vertikalna in horizontalna diferenciacija in prostorska razprSenost.

e formalnost - standardiziranost nalog, na¢inov dela ter pravil in procedur obnasanja.

e centraliziranost - koncentracija moci pri sprejemanju odlocitev.

Z vefanjem in razvejanostjo organizacije se pojavijo tezave povezovanja aktivnosti.
Organizacije zato potrebujejo hierarhi¢ni ustroj, prilagodljivost, projektne delovne skupine,
standardiziranje del in nove tehnologije (George in Jones 2002, 509-530). Hodge in Anthony
pri znakih udinkovite organizacije navajata jasno opredelitev pristojnosti, raznolikost
aktivnosti (s koordinacijo in povezanostjo), sistem komuniciranja, ki odlo¢evalcem zagotavlja
natan¢ne, kakovostne in hitre informacije, formalno organizacijsko strukturo, ki dopusca tudi
deviantno ravnanje (neformalna struktura dopolnjuje formalno), decentraliziranost in

organizacijsko strukturo, ki omogoca reagiranje na okolje ter usklajenost (Kav¢i¢ 1991, 178).
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Po mnenju Freda Greensteina je bil na organizacijskem podro¢ju med vsemi ameriSkimi
predsedniki najbolj ucinkovit Dwight Eisenhower, ki je tudi med najslabse razumljenimi
predsedniki. Pazljivo se je posvecal izboru svetovalcev, po njihovem imenovanju pa je glede
na njihove sposobnosti sproti prilagajal njihove odgovornosti. Na podrocju institucij je bil
inovator, saj je ustanovil polozaj vodje predsedniskega kabineta, urad za stike s kongresom in
polozaj svetovalca za nacionalno varnost. Uvedel je tedenske sestanke sveta za nacionalno
varnost, na katerih so eksperti soocili razlicna mnenja glede politik ter tako prisli do

premisljenih zakljuckov in predlogov (Greenstein 2004, 55).

V nasprotju z Eisenhowerjevim vojaskim stilom je bil Kennedy zagovornik akademskega
nacina vodenja. Hierarhi¢no ureditev je videl kot oviro za nekonvencionalne resitve. Zato ni
vzpostavil rigidne kabinetne strukture temvec vzvode, ki so mu ponudili vecje Stevilo opcij-
predvsem majhne, neformalne in intenzivne skupine, v katerih so pogosto sodelovali tudi
eksperti niZjega ranga. Rezultat neurejene strukture je bilo majhno Stevilo jasnih ter primerno
razdelanih predlogov ter pomanjkanje pisnih usmeritev in pretoka informacij o potrebah in
odlocitvah predsednika. Celo svetovalec za nacionalno varnost Bundy se je pritozeval nad
organizacijsko nedisciplino in pomanjkanjem rednih sestankov na podro¢ju nacionalne
varnosti. Struktura procesa oblikovanja politik je bila velikokrat prepuscena entuziastom, ki
so definirali klju¢na odprta vprasanja, ki jih je kasneje, ko je uvidel njihove SirSe posledice,
preoblikoval ali omilil Kennedy (Freedman 2000, 40-41). Hess (2002, 76-77) ocenjuje, da so
bile predsednikova nestrpnost do rutinskih postopkov in poudarek na kriznem upravljanju
vzrok za takSen nacin dela — zaupanje najozjim sodelavcem ter koncentriranje vsebin v
kabinetu predsednika, namesto pri pristojnih vsebinskih nosilcih. Sistem je bil podoben
Rooseveltovemu, vendar je bila temeljna razlika v vecji kompleksnosti in velikosti
Kennedyevega zveznega aparata oblasti, ki ga ni bilo mogoce ucinkovito voditi na tako

mocno personificiran nacin.
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10.6.2. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Organizacijska kultura so neformalne vrednote in norme, s katerimi organizacija zaradi
doseganja svojih ciljev vpliva na delovanje in interakcije med posamezniki in skupinami.
Vrednote organizacije izrazajo tudi sprejemljive nacine interakcij med c¢lani ter z zunanjim
okoljem (George in Jones 2002, 508, 537-539).

Armstrong (1991, 198-200) meni, da je organizacijska kultura vzorec skupnih prepricanj,
stalis¢, vrednot in predvidevanj, ki tudi ob pomanjkanju direktnih navodil usmerjajo delovanje
posameznikov in interakcije med njimi. Obsega organizacijske cilje, prevladujoce ideologije,
izraza pa se prek organizacijskih mitov, zgodb, Zargona in ritualov; kaze se v normah
(nepisana pravila vedenja), vrednotah, organizacijski klimi, stilu vodenja in strukturi
organizacije. Organizacijska kultura lahko poveca ucinkovitost in sposobnost upravljanja s
spremembami. Je globoko zakoreninjena v staliS¢ih clanov organizacije in ima lahko
pozitiven ali negativen vpliv.

Organizacijska kultura je tudi enotna interpretativna shema za dojemanje, razlago ali
pojasnjevanje dogajanj v organizaciji in okolju ter celota posebnih lastnosti skupine in
organizacije, ki jo razlikuje od drugih (Kav¢i¢ 1991, 132-133).

Collins govori celo o manipuliranju, upravljanju in wustvarjanju organizacijske kulture s
pomocjo razvijanja organizacijske vizije, ki jo mora sprejeti celoten menedzerski tim in jo
demonstrirati predanost ciljem ter k temu vzpodbujati druge. MenedZerji morajo sprejeti
vrednote spremenjene organizacijske kulture, tudi z dajanjem lastnega zgleda ter
vzpodbujanjem in institucionalizacijo sprememb (Collins 1998, 124-125).

Metode za upravljanje organizacijske kulture so: reorganizacija, razvoj, komuniciranje,
usposabljanje, zaposlovanje ter nagrajevanje in ocenjevanje na osnovi ucinkovitosti
(Armstrong 1991, 200-204). V kulturo mora biti vtkana vizija prihodnosti, ki jo je treba
ponavljati in krepiti prek strategije in procesov odlocanja ter jo redno ocenjevati in prilagajati
aktualnim razmeram. Za zagotovitev uspeha pa mora vodstvo poskrbeti, da vizija postane

socialna arhitektura celotne oraganizacije in last vseh (Bennis 1985, 109).

Clampitt navaja tri razloge za prisotnost organizacijske kulture v vsaki organizaciji: zaposleni
potrebujejo smernice (vrednote in stali§¢a) za delovanje; kultura je uc¢inkovit mehanizem za
koordiniranje (podaja splosne okvirje delovanja); mo¢ menedzmenta je omejena (kultura

omogoc¢i samo-motiviranje na osnovi ponotranjenih vrednot) (Clampitt 1991, 49-54).
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Nacini komuniciranja organizacijske kulture (ibid., 60-69):
e ustvarjanje energi¢nih in motivacijskih izjav,
e ustrezna socializacija zaposlenih,
e razvijanje simboli¢nih opomnikov klju¢nih organizacijskih vrednot (plakati, pisala...),
e povezovanje vrednot s specificnim obnasanjem,
e posredovanje informacij s pomocjo vrednot,
e pripovedovanje pravih zgodb, ki usmerjajo ravnanje zaposlenih,
e uporaba finan¢nih resursov za krepitev klju¢nih vrednot (izboljSanje delovnega okolja
in opreme zaposlenih ter storitev za uporabnike...),
e upravljanje s konflikti s pomocjo vrednot, ne hierarhije,
e redno ocenjevanje in analiza napredka glede organizacijskih vrednot,

e pomoc¢ pri razvoju pomena organizacijskih vrednot.

10.7. INTERNO KOMUNICIRANJE

»A house divided against itself cannot stand« - Abraham Lincoln

Cilj internega komuniciranja (Cutlip 1994, 132) je »identificiranje, vzpostavitev in ohranjanje
obojestransko koristnega odnosa med organizacijo in zaposlenimi, od katerih je odvisen njen
uspeh«
Klju¢na nacela internega komuniciranja so transparentnost, integriteta pri odlo¢anju, vodenje
z lastnim zgledom in skrb za podrejene. Poznamo tri vrste internega komuniciranja:
komuniciranje vodij z zaposlenimi, komuniciranje zaposlenih z vodji ter komuniciranje med
zaposlenimi.
Hendrix kot pomembnejse cilje internega komuniciranja navaja (v Theaker 2001, 136-137):

e povecanje znanja (vedenja) zaposlenih o delovanju organizacije,

e krepiti pozitiven odnos zaposlenih do organizacije,

e prejeti cimve¢ povratnih informacij od zaposlenih.
Pomembni cilji so tudi identificiranje s poslanstvom organizacije, motiviranje, razvijanje
lojalnosti, vzpodbujanje k aktivnem sodelovanju v organizaciji, razvijanje pozitivnih
medosebnih odnosov ter prepoznavanje in nagrajevanje delovnih dosezkov zaposelnih
(George in Jones 2002, 433-436). Zelo pomembna je tudi osveScenost zaposlenih o
pomembnih segmentih organizacijskega delovanja, kar krepi njihovo vlogo »ambasadorjev«

organizacije. Delovanje menedzmenta, ki upoSteva interese zaposlenih, se lahko dolgoro¢no
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obrestuje. Raziskava (Theaker 2001, 131-132), ki jo je izvedla znanstvena revija Journal of
Marketing navaja, da 68% uporabnikov (klientov, kupcev) od dolo¢ene organizacije, ki so ji
bili zvesti, odvrne prav ravnanje in obnasanje njenih zaposlenih. Tudi Grunig in Hunt (1984,
253-254) ugotavljata, da so praktikom programi internega komuniciranja klju¢nega pomena
predvsem zato, ker imajo zaposleni stike z zunanjim obc¢instvom. Zaposleni so namre¢ eden
od glavnih virov informacij o organizaciji. Organizacije se torej morajo zavedati, da se
neuspeh pri notranjih ciljih lahko prenaSa na nedoseganje zunanjih ciljev.
Armstrong (1991, 744-755) navaja dvanajst aksiomov internega komuniciranja:
1) v sferi odlo€anja ni absolutne gotovosti glede pravilnosti odlocitev,
2) c¢e vodstvo ne more ali noCe predstaviti organizacijske strategije, lahko zaposleni
upraviceno domnevajo, da je nima,
3) ljudje v informacijskem vakuumu (pomanjkanju) sklepajo na najslabse,
4) zmotno je predvidevati, da sogovorniki vedno vedo, o ¢em govorimo,
5) o svojem poslu najvec¢ vedo tisti, ki ga opravljajo,
6) povedati samo enkrat ni dosti bolje, kot sploh ne povedati,
7) ljudje ne bodo nikoli govorili o sebi na nacin, ki bi jih prikazal v negativni luci,
8) zaposleni spremljajo aktualna dogajanja prek ¢asopisov, revij, knjig, radia in TV,
9) tisti, ki je sposoben priznati svojo napako, pri ljudeh vzbuja zaupanje,
10) zaprosilo za pomo¢, poslusanje ali pomo¢ drugim, so kazalci moci, ne Sibkosti,
11) sporo€anje dobrih novic je preprosto, vendar tudi tega menedzerji ne opravljajo vedno,
slabe novice pa so mnogokrat prepuscene govoricam,
12) spreminjanje staliS¢ zaradi spremembe obnaSanja lahko traja leta, spreminjanje
obnasanja pa lahko spremeni stalis¢a v nekaj tednih.
Caywood (1997, 238-242) pri nacelih internega komuniciranja posebej izpostavlja tudi:
razumevanje in spoStovanje drugacnosti ter vzpostavitev procesa upravljanja z razlikami;
razlicne nacine komuniciranja za razlicne ljudi; upostevanje in uporabo vseh kanalov
komuniciranja; nauciti se poslusati in upostevati alternativna staliSca in kritike. Ta nacela so
osnova timskega dela.
Mills je preprican tudi, da mora biti interno komuniciranje sistematicno nacrtovano in
izvajano, s ¢imer se je moC izogniti Sestim temeljnim napakam, ki so: 1.) menedZment
delegira preve¢ in poslusa premalo; 2.) preve¢ menedzerskih sporo€il je nerazumljivih; 3.)
prevec vsebine sporocil se nanasa na menedzerje in premalo na zaposlene; 4.) v sporo¢anju je
preveC propagande; 5.) sporoCanje je premalo iskreno; 6.) komuniciranje ne nakazuje

moznosti za spremembe (v Black 1993, 128).
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Goodman in Ruch sta na podlagi petletne raziskave ugotovila, da je najpomembnejsi
dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji, ravno njihova zaznava
menedzerske strukture. Zaposleni od menedzmenta pri¢akujejo (v Grunig in Hunt 1984, 245):

e pravocasno informiranje o spremembah, ki bodo vplivale na delo zaposlenih,

e odkrito, poSteno ravnanje z zaposlenimi ter skrb za njihovo dobro pocutje pri delu,

e delegiranje zadostne avtoritete nadzorni strukturi, da lahko dobro opravi svoje delo,

¢ manifestiranje visoke predanosti klientom (strankam, uporabnikom),

e sposobnost reSevanja vecjih organizacijskih problemov,

e skrb za druzbeno odgovornost organizacije,

e storitve morajo biti vsaj na ravni konkurence ali boljse,

e skrb za kvaliteto mora biti pred skrbjo za kvantiteto.

Organizacijske publikacije omogoc¢ajo nadzor nad komuniciranjem in so hkrati idealen medij
za pridobitev povratnih informacij. Trendi namre¢ kazejo, da dvosmerno komuniciranje
zahteva tudi prostor za ankete, vpraSanja in pisma zaposlenih ter ustvarjanje klime zaupanja.
Govorice so najveCkrat najhitrejSi nacin prenosa informacij, ki zapolni informacijsko
praznino. Sestanki dajejo moZnost za dvosmerno komuniciranje. Pomembni so tudi govori, ki
pomagajo pri »poosebljanju« z organizacijo, omogocijo enakovredno komunikacijsko
izmenjavo, demonstrirajo odprtost, prinasajo prestiz govorniku in organizaciji, javno izrazajo
poglede organizacije ter nudijo avtoritativen in kredibilen vir za ostale oblike komuniciranja

(Cutlip 1994, 260-273).

Winston Churchill je zelo dragocene izku$nje pridobival tudi, ko mu je spodletelo. Kot Prvi
lord Admiralitete je bil 1915 odgovoren za neuspesno izkrcanje pri Dardanelah. Klju¢ne
tezave je identificiral v kaotiénem nacrtovanju, razdeljeni avtoriteti in neodlo¢nosti v vrhu.
Zato se je kasneje vedno zavzemal za zdruzitev odgovornosti s polnimi pooblastili za
realizacijo. Zagovarjal je tudi delegiranje, ki nadrejenim omogoci osredotocenje na celotno
sliko in jih osvobodi pred podrobnostmi, fleksibilnost in inovativnost, ki odpirata nove
moznosti ter uporabo ad-hoc struktur za reSevanje specifi¢nih problemov (v Hayward 2004,

42, 60).
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Na zacetku predsedniSkega mandata so se nad Kennedya zgrnili temni oblaki. Spodletela
ameriSko sponzorirana invazija kubanskih emigrantov v PraSi¢jem zalivu na Kubi je bila
posledica organizacijske neizkuSenosti ter osebno naravnanega liderskega stila, ki ga je
Kennedy apliciral ze v predvolilni kampanji. Krize so si zato kar sledile, administracija pa je
predvsem reagirala na dogodke in improvizirala, za kar je bil v glavnem kriv Kennedyev
spremenljiv in neformalni menedzerski stil, ki je velik del bremena koordinacije in izvedbe
nalagal predsedniku. Nadzoroval je pretok dokumentov, delegiral delo in zahteval, da ne gre
nobena odlo¢itev mimo njega. Vladal je praktiéno sam in bil zaradi tega poplavljen. Casa za
refleksijo, naértovanje in predvidevanja ni bilo. Tezave v letu 1961 so Kennedya prisilile v
prilagoditev nacina vodenja. Podroc¢ja odgovornosti je zacrtal bolj precizno, omejil pa je tudi
razpuscenost posameznih nosilcev. Ustanovil je odbore in delovne skupine za preucitev
dolocenih problemov, preden so se razvili v krize. Nenazadnje se je naucil tudi bolj zaupati
najozjim sodelavcem, predvsem svetovalcu za nacionalno varnost Bundyu, ki je postal filter
za dostop do predsednika. Za posebej tezavne naloge je zadolzil svojega zaupnika, brata
Roberta. Ucinkovitost organizacijskih sprememb je bila ocCitna pri reSevanju kubanske

raketne krize, opisal pa jih bom nekoliko kasneje (po Burns 2006, 50-51).

10.8. ZAKLJUCEK

Danes opazamo trend padanja pripadnosti organizacijam, povecano kriticnost do upravljalskih
struktur ter naras¢anje skrbi za lastne interese pred interesi organizacije. Vendar se ljudje pri
iskanju vi§jega smisla kljub vsemu Zelijo identificirati z dosezki svoje organizacije, kar jim
lahko omogoci organizacijska kultura (Deal in Kennedy 1999, 17-18). Podobno je pri
politiénih strankah in njihovih liderjih, ki se morajo vedno bolj boriti za naklonjenost
neopredeljenih volivcev. Zato jim ponujajo podobe, vizije in programe, s katerimi bi se lahko
poistovetili. Pri tem so odvisni od podpore strankarskih infrastruktur. Podobno je pri vodenju
drzave, kjer do izraza pride tezavnost uresni¢evanja politi¢nih vizij na izvr$ni ravni. V vseh
primerih je najpomembnejSa vloga politi¢nih liderjev. Postmes, Tanis in de Wit (2001, 227-
246) so na primer v raziskavi o vplivu organizacijskega komuniciranja na predanost
zaposlenih organizaciji ugotovili, da je ta veliko bolj odvisna od ucinkovitega dvosmernega
vertikalnega komuniciranja, ki ga izvajajo menedzerji, kot od neformalnega socio-
emocionalnega horizontalnega komuniciranja s sodelavci, ki je sicer pomemben dejavnik
navezanosti na skupino. Le sporocanje pomembnih informacij in strateskih usmeritev ter

ciljev lahko »pojasnjuje« naravo organizacije in zmanjSuje negotovost pri zaposlenih.
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MenedZerji morajo nenehno prepri¢evati zaposlene v upravicenost organizacijskih ciljev.
Komuniciranje pa ni potrebno le zaradi prenosa navodil temve¢ tudi za doseganje najvisje
stopnje sodelovanja. Upravljalci vzpodbujajo in poskusajo ohraniti zaupanje v vodstveno
strukturo, upravljajo procese sprememb, prenasajo naloge zaposlenim in jih motivirajo. Tako
se zdi, da je komuniciranje preve¢ pomemben dejavnik organizacijske uc¢inkovitosti, da bi ga
prepustili zgolj v domeni upravljalcev. Ti potrebujejo strokovnjake s podrocja
organizacijskega komuniciranja (van Riel 1992, 9-10). Ucinkovitost organizacije in
zadovoljstvo njenih ¢lanov sta tesno povezana. Kot reCeno pa tudi empirija podpira
pomenljivo dejstvo, da je za zunanjo javnost primaren vir informacij o organizaciji prav njena
notranja javnost, na kar morajo biti posebej pozorni tudi politi¢ni liderji.

Sledijo Se segmenti na izvedbeni ravni, ki predstavljajo strateska orodja politi¢nih liderjev in

so zato posebej pomembni, in sicer: odlocanje, politi€ne spretnosti in uresnic¢evanje.

11. KRITICNI 1ZZIVI ODLOCANJA

Odloc¢anje je klju¢na prvina liderstva, katere merilo ucinkovitosti sta kakovost odlocitve ter
njeno uresnic¢evanje. Temeljni vodili pri tem sta vzpodbujanje konstruktivnega konflikta za
boljSe odlocitve ter iskanje konsenza za njihovo izvedbo (Roberto 2006, 5-7, 223). Strategija
odlocanja vkljucuje (Sears 2003) identificiranje alternativ, iskanje informacij glede moznih
odzivov in razpletov, verjetnostne sodbe in iskanje vzorcev po spominu glede na kontekst.
Loc¢imo kompenzacijske in nekompenzacijske strategije odlocanja.

Kompenzacijske strategije povezujejo primerljive informacije in pripisujejo vrednost vsem
dejavnikom, ki so povezani z doloceno moznostjo. Ko so vrednosti vklju¢ene v odlocitev,
lahko pozitivna vrednost na eni dimenziji kompenzira negativno vrednost na drugi. Strategija
se najveckrat uporablja pri dveh razlicnih alternativah. Nekompenzacijske strategije pa
delujejo po nacelu iskanja nepopolnih (pogosto neprimerljivih) informacij, s ciljem
preprecitve konflikta. Negativna informacija o doloCeni alternativi praviloma pomeni tudi
njeno izkljucitev. Strategija se uporablja pri ve¢ kot dveh alternativah (Sears 2003, 33-34, 40),
njen primer pa je kubanska raketna kriza, ki je opisana v tem poglavju.

Ljudje se zaradi omejitev pri pridobivanju in obdelavi informacij pogosto zatekajo k
poenostavljanju, kategoriziranju in grupiranju informacij glede na izkusnje. Podobno pri
odloCanju prihaja do poenostavljanja vsaj na tri naCine: 1.) raz€lenitev odlocitve na
posamezne dele, ki jih je lazje ovrednotiti, 2.) urejanje odloCitve na podmnozice, glede na
njihov pomen in 3.) nove metode za reSevanje problemov in kognitivne bliZznjice, ki

omogocajo sklepanje. Primeri takSnih metod so dostopnost informacij v spominu,
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reprezentativnost stereotipov in vzorcev ter prilagajanje s pomocjo formiranja zacasnih
odzivov in njihovega prilagajanja. Na proces odlo¢anja vplivajo tudi kontekst, razpolozljive

informacije in stopnja primerljivosti alternativ (Sears 2003, 30-32, 40-41).

11.1. ODLOCANJE O NACINU ODLOCANJA
Pogost problem menedzerjev in liderjev je navada, ko si najprej zastavijo vpraSanje o resitvi
problema, ne pa o ustreznem nac¢inu odlo¢anja in reSevanja, glede na lastnosti problema.
Ucinkovito upravljanje procesa odloCanja in zagotovitev pogojev za posvetovanje znatno
pripomorejo k dobrim reSitvam (Roberto 2006, 26-27). Zagotovitev jasnega nacina liderskega
delovanja vzpodbuja tudi ve¢jo predanost udelezencev (ibid., 53-54). Odlocanje o nacinu
odloc¢anja zahteva precej Casa in temeljit premislek. Pomembno je, kdo bo pri odlo¢anju
udelezen, kakSno bo ozracje ter kakSna bosta nacin komuniciranja in nadzor nad procesi
(ibid., xv-xvi). V magistrskem delu sem odlo¢anje opredelil kot strateski element politicnega
liderstva, saj ocenjujem, da se Stevilni problemi zac¢nejo ali konc¢ajo prav v tej fazi. Posledi¢no
tudi uresnievanju pripisujem stratesko vlogo. Znacilnosti strateSkega odlocanja (ibid., 9-14):

e poteka prek socasnih aktivnosti na razli¢nih ravneh v organizaciji,

e veliko pravega dela se odvije v neformalnih razgovorih v majhnih podskupinah,

e strateSko odlocanje so kompleksni socialni, Custveni in politicni procesi,

o strateSke odlocitve se generirajo na nelinearen nacin, kjer se resitve lahko pojavljajo Se

preden menedZzerji definirajo probleme ali analizirajo alternative,

e strateSke odlocitve se razvijajo skozi ¢as, skozi ponavljajoC proces izbire in delovanja.
Pri kompleksnih odlocitvah je u€inkovit psiholoski pristop »majhnih zmag«. Postopne zmage
privabijo nove zaveznike, prezenejo odpor in utrjujejo napredek. TakSen pristop pomaga pri
strukturiranju in preseganju predvsem kognitivnih ovir pri sprejemanju kriti¢énih kompleksnih
odlocitev. Dodatne ovire so tudi Custvene, kot na primer stres in frustracije. S pristopom
majhnih zmag je mogoce zmanjSati zahtevnost problema ter stopnjevati posameznikovo

sposobnost za resevanje (Roberto 2006, 202-204).

11.2. POMEN ODKRITEGA DIALOGA ZA ODLOCANJE

Sistemski dejavniki strukturne in kulturne narave ovirajo odkrit dialog v organizaciji. Gre za
trde (strukturna kompleksnost, medla definiranost nalog, neformalni komunikacijski filtri) in
mehke (statusne razlike, predvidevanja) ovire. Bistvena dejavnika, ki opredeljujeta raven

odkritosti dialoga v organizaciji, sta liderjeva osebnost in stil. Lider mora aktivno iskati
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nestrinjanje v organizaciji, saj ze pasivno liderstvo lahko ovira odkrit dialog (ibid., 83-84). Pri
pripravi na odkrito diskusijo morajo liderji privzeti holisticen pristop hkratne uporabe
razliénih mehanizmov. Pogosto je najucinkovitejSi mehanizem prevetritev razli¢nih opcij z
razlicnih zornih kotov. Pri tem lahko uporabijo konkretne tehnike, kot je npr. dialekticna
poizvedba®. Predvsem pa lahko pri vzpodbujanju razliénih pogledov uporabijo Stiri tipe
orodij, ki pogosto vodijo v ustvarjalen konflikt in nasprotovanje: igranje vlog (postaviti se v
kozo drugega), mentalna stimulacija (predstave o moznih prihodnjih opcijah glede razvoja
dogodkov), konceptualni modeli (uporaba razli¢nih okvirjev glede procesa odlocanja) in
princip argument-protiargument (ibid., 94).

Pri odlo¢anju je treba zagotoviti legitimen proces in odprto izmenjave mnenj. Tako ljudje
razumejo koncno odlocitev, sprejmejo nacin izvedbe ter Cutijo kolektivno »lastnistvo« glede
nacrta. Pripravljeni so tudi sodelovati pri realizaciji, saj jim je pomemben proces in ne le
rezultat odlogitev. Zelijo tudi, da se slisi njihovo staliige ter da je na koncu sprejeta odlogitev.

Z ustvarjanjem taks$nega procesa lider gradi ozracje podpore (ibid., 191-193).

Gene Krantz, direktor poleta vesoljske misije »Apollo 13«, je bil soofen z eksplozijo
kisikovega rezervoarja na raketoplanu, kar bi lahko povzrocilo katastrofo celotne odprave.
Casa je bilo malo, zato je bilo potrebno pri iskanju resitve najti ustrezen nac¢in odloGanja;
tehnike brainstorminga z glasnim razmisljanjem, tako, da so vsi razumeli opcije, alternative,
tveganja in negotovosti moznih pristopov. Clani ekipe so se vkljuéevali v diskusijo, korigirali
Krantza, odpirali nove moznosti in zavrli nekatere njegove »slepe« opcije. Proces je bil
discipliniran, z jasno vlogo Krantza kot moderatorja, ki je zaradi omejenega ¢asa pogosto tudi
presekal nekonstruktivne diskusije. S prostopom, ki je omogocil odkrito izraZanje mnenj, so

prihranili dragocen Cas, zaradi procesa pa so bili vsi tudi del resitve (Roberto 2005, 179).

Po Druckerju je najbolj pogost vir napak pri menedzerskem odloCanju napacen poudarek na
iskanju pravih odgovorov, namesto pravih vprasanj. S postavljanjem pravih vprasanj lahko
liderji odpirajo nova pomembna podrocja, odkrijejo nove informacije, razsvetlijo nove
poglede na kompleksno problematiko in izbistrijo nepredvidene nevarnosti. To je podlaga za
izdelavo novih opcij in sprejemanje boljSih odlocitev. Pravi liderji nimajo vseh odgovorov,
imajo pa trden nadzor nad procesom, v okviru katerega njihove organizacije odkrijejo

najboljSe resitve glede najzahtevnejsih problemov (Roberto 2006, 234-235).

4 .
»Devil's advocacy«.
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Nadvse poucen primer odlocanja na visoki ravni je kubanska raketna kriza. Po fiasku v
Prasi¢jem zalivu se je predsednik Kennedy na postavitev sovjetskih jedrskih raket na Kubi
odzval bolj spretno. Namesto zanasanja na posamicne (pol)nasvete izbranih ekspertov, je
tokrat ustanovil izvr$ni odbor ExComm (»Executive Committee«), v katerem so bili na
formalnih in neformalnih zasedanjih zbrani klju¢ni predstavniki administracije, vojske,
obvescevalne skupnosti, diplomati ter drugi. Kriza je velesili pripeljala do roba jedrskega
spopada. ExComm pa je s temeljitim preigravanjem alternativnih scenarijev in moznosti
predsedniku ponudil Siroko paleto nasvetov in opcij za njeno reSevanje. Odprta diskusija in
temeljit analiticen proces sta preprecila moznost prenagljenega in nepremisljenega odlo¢anja.
Predsednik je poiskal nasvete drugih drzavnikov ter uporabil formalne in neformalne kanale
komuniciranja. Preigrane so bile mozne posledice razli¢nih opcij ukrepanja. Kennedy je bil v
prvih dneh precej zadrZzan opazovalec diskusije. Od 18. oktobra 1962 pa je bil z usmerjanjem
diskusij ter preigravanjem moznih scenarijev v srediScu upravljanja krize. Od 22. oktobra je
dominantni dejavnik in gonilo sestankov ExComm, odlikovali pa so ga mirnost, pronicljivost
in stalna prednost v razmisljanju pred ostalimi. Kljub navidezni kaoti¢nosti so bili sestanki
nadvse strukturirani; najprej obvesScevalni brifingi, nato pa se je predsednik pri vprasanjih,
kjer je bila potrebna njegova odlocitev, usmeril na glavna svetovalca, sekretarja za zunanje
zadeve in obrambo. Zatem je pozornost udelezencev napeljal na vprasanja, ki so se mu zdela
najpomembnejsa. Stimuliral je osredotoc¢eno in jedrnato diskusijo, v kateri je pretehtano in
racionalno izbiral besede. Da bi omogocil spros¢eno, neformalno in operativno diskusijo, se
ni udelezil vseh sestankov. Neformalni vodja teh zasedanj je bil njegov brat in zaupnik
Robert, ki je o dogajanju redno obvescal predsednika. Kljuéno spoznanje, ki ga je mogoce
zaznati s posluSanjem avdio posnetkov zasedanj ExComm-a je, da gre za neprekinjen proces,
pri katerem Ze najmanjSi koScki novih informacij ali spremembe v razpoloZenju, lahko
vplivajo na obcutljiv proces odloc¢anja. Neprekinjen tok informacij in pritiski za odlocno
reagiranje vplivajo na odlocevalce na zavestni in podzavestni ravni. Sklepanje in razlaga
dejstev pri udelezencih temelji na osebnih interesih in izkus$njah. V ozadju je mogoce zaznati
tudi vpliv bliznjih kongresnih volitev in razli€nih resorskih interesov. V prvih dneh je pri
svetovalcih zaznati pogoste primerjave krize s pomembnejSimi zgodovinskimi dogodki, npr.
napadom na Pearl Harbor, kar je sicer naravna tendenca sklepanja preobremenjenih in
temperamentnih ljudi v neznanih okolis¢inah. Bolj, ko se Kennedy in svetovalci poglobijo v
podrobnosti krize, manj se posluzujejo intelektualnih bliznjic in iskanju opcij na podlagi
preteklih izkuSenj. ReSevanje krize je vrhunec Kennedyeve politi¢ne kariere (May in Zelikow

1997, 30, 691- 701).
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Zgovoren primer prilagajanja organizacijske strukture procesu strateSkega odlocanja pa je
mogoce najti pri reorganizaciji zunanjega ministrstva ZDA, katerega vodenje je v zacetku leta
1947 na zaprosilo predsednika Trumana prevzel upokojeni general George C. Marshall. Prva
sprememba ob imenovanju za zunanjega ministra je bilo imenovanje v zunanjih zadevah
izkusenega Deana Achesona za Sefa kabineta. Kabinet je bil zadolzen za operativno vodenje
ministrstva ter filtriranje odprtih vprasanj in informacij ministru. Marshall je zahteval
zgoS€ena in jasna poroCila s preciznimi priporo€ili, ki so bila podlaga za odlocanje.
Marshallova zahteva do Achesona, ki je odlicno poznal organiziranost in delovanje
ministrstva, je bila tudi popolna odkritost in iskrenost. Velika novost je bila tudi ustanovitev
oddelka za dolgoro¢no nacrtovanje politik. Prvic v zgodovini ministrstva, ki je znalo
sproducirati veliko porocil in malo dejanskih odlocitev, je uvedel princip linije odgovornosti
in delegiranja, po nacelu vojaSke organizacije. Marshall tudi pri napakah ni deloval po nacelu
naprtitve krivde temvec¢ resitve problema. Z novim nacinom dela, ki ga je uvedel, je bilo na
vseh ravneh oraganizacije mogoce zacutiti nov navdih. Glede nove organizacije je bilo slisati
tudi nekaj ocitkov, predvsem to, da minister pogosto ni bil dovolj podrobno informiran. Kljub
temu se je v ministrstvu Se generacije kasneje o njegovem liderstvu govorilo kot o »zlati dobi

inovacij in kreativnosti« (Cray 2000, xii, 588-591).

Zanimiv primer pomena odlo¢anja v slovenskem politicnem kontekstu najdemo pri nekaterih
kadrovskih odloc¢itvah politi¢nih liderjev, ki so pogosto lahko bolj usodne kot se sprva zdi. Na
tesno in dolgoro¢no povezanost med odloCanjem in uresni¢evanjem na primer kaze slaba
strateSka odlocitev za imenovanje samodrznega Antona Ropa za slovenskega premierja in
vodjo stranke LDS. Odlocitev je imela za stranko dolgoro¢ne in zelo Skodljive posledice.
Prispevala je k povecanju negativne podobe in pripeljala do zloma stranke prav v trenutku, ko
bi morala biti njena medijska podoba glede na dolgotrajen primat povsem nasprotna. Stranka
bi se morala samokriti€no zazreti vase, se reformirati in prenoviti mehanizme delovanja. Pri
celotni zgodbi se pojavi tudi vprasanje nacina izbire* Drnovikovega naslednika, tako s
staliSCa primernosti procesa odlocanja v stranki, kakor tudi s staliS¢a prisotnosti strateske
ocene morebitnih posledic. Pokazalo se je, da je bila odlocitev izrazito politicno nespretna in

kratkovidna.

“ Gregor Golobi¢, takratni generalni sekretar LDS, je v nekem intervjuju dejal, da je bil Drovsek »precej skepticen glede
Ropove voditeljske zrelosti« (Dnevnik, 16. december 2006). VpraSanje pa je, zakaj imenovanja kot odgovorni ni preprecil.
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12. POLITICNE SPRETNOSTI

O izredno pomembnih politi¢nih spretnostih je bilo precej povedano ze v sklopu drugih
poglavij. V literaturi podroc¢je ni znanstveno in sistemati¢no razdelano, saj gre za pretezno
intuitivne, takticne in odnosno-prepricevalne sposobnosti posameznih liderjev pri iskanju
politicnih kompromisov ali reSitev. Te imajo lahko strateski pomen, ¢e so kljunega pomena
na ravni uresni¢evanje politiCne vizije v konkretnih politik. Politi¢ne spretnosti obsegajo
elemente komunikacijskih, organizacijskih in odnosnih vescin ter spretnosti, v interakciji z
drugimi pa zahtevajo visoko raven Custvene in druzbene inteligence.

Politi¢no spretni liderji in stranke lahko v kompleksnem svetu politike prek sodelovanja z
drugimi, sklepanja zavezniStev, ustreznega tempiranja odlocitev in delovanja ter preudarne
uporabe politi¢nih sredstev lazje in bolj ucinkovito ter z vec¢jo podporo javnosti in ostalih
akterjev, tudi konkurence, v politiénem procesu uresnicujejo politi€ne programe na nacin, ki
krepi njihovo verodostojnost. Konkretne primere politi¢nih spretnosti je mogoce zaslediti v
nekaterih zgodovinskih primerih v magistrskem delu. Politiki praviloma zakrivajo svojo
vpletenost v politi¢no barantanje, ki je sicer povsem obicajni del politike in predstavlja del
politicnih spretnosti. Raje se osredotofajo predvsem na bolj pozitivne plati politinega
delovanja.

Izkusnje kazejo, da so najbolj konstantna znacilnost najsposobnejSih politi¢nih liderjev in
skorajda minimalni pogoj za lidersko ucinkovitost prav politicne spretnosti, ki so tesno
povezane z odnosnimi spretnostmi. Dobri primeri so na primer inovativni politi¢ni pristopi,
kot je bil Rooseveltov »land-lease«, vzdrzevanje politicnega ugleda tudi pri tekmecih in
pridobitev podpore javnosti glede izvedbe klju¢nih programov kot oblika pritiska na ostale

politi¢ne akterje.

Zelo politicno ves¢ politik je bil Ronald Reagan, Se posebej zaradi njegovih Stevilnih
pomanjkljivosti. Njegova tipicna znacilnost je bilo aktivno pridobivanje podpore za politi¢ne
programe, tako v politicni skupnosti, kakor tudi pri SirSi javnosti. Njegovo spretno
povezovalno sodelovanje z zakonodajno vejo oblasti je nazoren kazalec politi¢nih spretnosti,

kjer so bile pomembne zlasti njegove pogajalske sposobnosti (Greenstein 2004, 156).
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13. URESNICEVANJE MED ORGANIZACIJSKIM IN STRATESKIM

»Smo tisto, kar neprekinjeno pocnemo - odlicnost ni dejanje temvec navada.« - Aristotel

Prakti¢ne izku$nje kazejo na problem velikega razkoraka med tem, kar liderji govorijo in tem,
kako dejansko ravmajo (Kets de Vries 2006, 264). Pogosto je ravno izvedba konkretnih
politiénih programov osrednji element predvolilnih kampanj, hkrati pa tudi najmoc¢nejsi
argument pri iskanju nadaljnje politi€ne podpore in kriterij politi¢ne izbire. Zato kot sestavni
del strateskega politicnega liderstva v sklepnem delu obravnavam uresnicevanje odlocitev.
Roberto pri odloc¢anju izpostavi dva kljuéna segmenta, ki lahko pomenita razliko med
uspehom in neuspehom. Liderji morajo gojiti ustvarjalno nestrinjanje zaradi krepitve
kriticnega in raznolikega razmiS$ljanja, hkrati pa graditi konsenz, s katerim pospeSujejo
pravocasno in ucinkovito uresni¢evanje odlocitev (Roberto 2006, xv).

Upravljanje napetosti med konfliktom in konsenzom predstavlja temeljni izziv liderstva v
delu uresnicevanja. Konsenz je potrebno razumeti kot zavezanost in enotno razumevanje med
udelezenci pri odlocanju ter soglasje za sodelovanje pri izvedbi odlocitve (ibid.). Pri konfliktu
pa je potrebno biti previden. Vrhunske organizacije redno vzpodbujajo kognitivni, na naloge
osredoto¢en konflikt, preprecujejo pa afektivni konflikt, ki poteka na osebnostni ravni in ima
zelo Skodljive in razdiralne posledice — zmanjSano predanost in zamude. Upravljanje
konstruktivnih konfliktov mora postati sestavni del organizacijskih procesov in vrednot. Oba
tipa konfliktov sta tesno povezana, z njima pa je zelo tezko upravljati (ibid., 20, 110).

Liderji morajo sposobnost konstruktivnega upravljanja konfliktov prenesti na podrejene, saj
mora postati skupna odgovornost in organizacijska zmogljivost. Lider mora v vlogi mediatorja
in trenerja usmerjati nacin, na katerega se ljudje ne strinjajo, kakor tudi ozracje, v katerem
nestrinjanje poteka. S prenosom sposobnosti na podrejene liderji sicer izgubijo del nadzora,
ohranijo pa nadzor nad konceptualnimi okvirji.

Pri uresni¢evanju osrednjo vlogo igra komuniciranje, kajti kompleksne strategije zahtevajo
dobro koordinacijo ter ucinkovito neprekinjeno izmenjavo informacij. Kljub temu, da je
izvedba kriti€nega pomena za strateSki uspeh, izvajanje strategije predstavlja izjemen izziv in
je pogosto neucinkovito. Stevilni dejavniki, vkljuéno s politiko, neaktivnostjo in vnaprej$njim
nasprotovanjem spremembam, lahko redno zavirajo uspeh izvedbe.

Problemati¢no je, da se Se v fazi izobrazevanja preveC pozornosti posveca strateSkemu
nacrtovanju, premalo pa izvedbeni ravni. Hkrati pa Stevilni menedzZerji verjamejo, da izvedba

strategije sploh ne spada v njihovo delovno podrocje, v resnici pa zahteva »lastniStvo« na
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vseh menedzerskih ravneh (Hrebeniak 2005, 5-8). Nacrtovanje in izvedba sta soodvisna, zato

je potrebno ze med nacrtovanjem razmisljati o izvedbenih dejavnikih (ibid., 9-10).

Hrebeniak zato izpostavi osem pravil (ovir, izzivov, priloznosti) strateSke izvedbe (ibid., 22):
1. Oblikovanje modela za usmerjanje izvedbenih odlocitev.

Razumevanje, kako ustvarjanje strategije vpliva na njeno izvedbo.

Ucinkovito upravljanje sprememb, vkljuéno s kulturnimi spremembami.

Razumevanje moci ali vpliva ter njuna uporaba za izvedbeni uspeh.

Razvijanje struktur, ki vzpodbujajo izmenjavo informacij, koordinacijo in odgovornost.

Razvijanje u¢inkovitih mehanizmov nadzora in povratnih informacij.

N kR

Vzpostavitev izvajanju naklonjene organizacijske kulture.
8. Prakticiranje izvajalsko naravnanega liderstva.

Za uspeSno delovanje strategije je potreben discipliniran pristop k izvajanju. Temeljne
sestavine uresnievanja so odloc¢itve glede strategije, strukture (doloCitev nosilcev,
standardizacija nalog ter pravo razmerje med centralizacijo in decentralizacijo), koordinacije
(jasna in natan¢na opredeljenost obveznosti in odgovornosti), izmenjave informacij (uporaba
neformalnih kontaktov in direktno komuniciranje) ter principov motiviranja in nadzora
(Hrebeniak 2005, 57-63). Odlocitve se sprejemajo v organizacijskem kontekstu, ki ga
predstavljajo Stirje povezani dejavniki: a.) upravljanje sprememb, b.) organizacijska kultura,
c.) organizacijske strukture moci in d.) voditeljska klima. Usklajenost med njimi povecuje

verjetnost uspesne izvedbe (ibid.).

Kljub temu, da menedzerji in liderji podroc¢ju uresni¢evanja posvecajo premalo pozornosti, pa
pri navajanju razlogov za organizacijske neuspehe govorijo o dejavnikih, ki sodijo prav v

1zvedbeno domeno.

Vprasalniki, ki so jih izdelali predstavniki poslovne Sole Wharton (Hrebeniak 2005, 17), so
definirali glavne ovire za uresni¢evanje, kot so jih definirali menedzerji: 1.) Nesposobnost
ucinkovitega upravljanja sprememb (in premostitve notranjih nasprotovanj), 2.) Poskus
izvedbe, ki je v konfliktu z obstojeco strukturo moci, 3.) Slaba ali nezadostna izmenjava
informacij med vkljuenimi posamezniki ali enotami, 4.) Nejasno komuniciranje
odgovornosti in/ali obveznosti za izvedbo odlocitev, 5.) Slaba ali medla strategija, 6.)
Pomanjkanje obcutka lastniStva med kljuénimi zaposlenimi, 7.) Pomanjkanje usmeritev ali
modela za izvajanje strateSkih aktivnosti, 8.) Pomanjkanje razumevanja vloge organizacijske

strukture in nacrtov, 9.) Nezmoznost doseganja soglasja glede kriticnih korakov izvedbe, 10.)
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Pomanjkanje ali neprimernost motivacijskih mehanizmov, 11.) Nezadostni finan¢ni viri in

12.) Pomanjkanje podpore s strani zgornjega menedzmenta.

Blairovi laburisti so v predvolilnem manifestu leta 1997, nekaks$ni »pogodbi« z britanskimi
volivci, navedli 177 zaobljub in se zavezali k njihovem uresni¢evanju. Dokument je bil
namenjen predvsem publiciteti, toda kasneje so bili laburisti pogosto njegovi talci. Izvajanje
programa Blairovega vladanja je temeljila na delegiranju podrobnosti in ohranjanju tesnega
nadzora nad celotno sliko. Blair je v dogovoru med ministrstvi in svojim kabinetom dolocil
nove cilje, dnevna koordinacija in komuniciranje z ministri pa so potekali predvsem na
bilateralni osnovi. Kabinet je redko razpravljal o pomembnejsih vpraSanjih vladne politike.
Blair je zaradi nadzora ucinkovitosti delovanja ministrstev in skupnih vladnih projektov
imenoval novo vladno Sluzbo za ucinke in inovacije, ki je bila pravzaprav nadzorno orodje

premierovega kabineta (Rentoul 2002, 539-540).

Spekter dejavnikov strateSkega politi€nega liderstva torej zaklju€ujemo s piko na 1 —
uresnicevanjem, ki je pomembno pravzaprav pri vseh elementih politicnega liderstva —
realizaciji osebnih ciljev, politi¢nih vizij, programov in strategij, predvolilnih obljub,
organizacijskih ciljev, dogovorov o politicnih zavezniStvih, medijskih nacrtov in drugega.
Dejstvo namre¢ je, da je politicno liderstvo uokvirjeno z odloCanjem na eni ter
uresni¢evanjem odlocitev na drugi strani. Izmed obeh je odloCanju v strokovni literaturi
namenjene ve¢ pozornosti, a pogosto sta v orgnizacijah obe prvini mo¢no zanemarjeni, ¢etudi

gre za bistvena dejavnika ucinkovitosti in uspeha.
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14. ZAKLJUCEK

Politi¢ni liderji so podobni poslovnezem - ukvarjajo se s »prodajo« upanja mnozicam, pri
¢emer se pogosto pozicionirajo na sredino politinega prostora (Newman 1999, 278- 279).
Nadgradnja na imidZzu utemeljene strankarske ali liderjeve platforme s politi¢no vizijo, je
lahko odlocilni korak pri poudarjanju razlik med politicnimi alternativami na vedno bolj
zasi¢enem, neartikuliranem in kaoti¢nem prostoru politi¢ne sredine. Poleg posredovanja sanj
pa je potrebno voliveem ponuditi tudi konkretne predloge za njihovo uresnicitev, saj kljucni
cilj politiénih liderjev in strank seveda ne sme biti zmaga na volitvah, temve¢ pridobitev
moznosti za uresni¢evanje politi¢nih programov §irSega druzbenega pomena, ki so za volivce
relevantni. Vendar Sele zmaga na volitvah omogoca uresni¢evanje politicne vizije, to pa lahko
povecuje moznost ponovne izvolitve. To kaze na medsebojno odvisnost dejavnikov

politicnega liderstva v €asu volilnih kampanj in sicer.

Proces politicnega liderstva tudi zaradi dejstva, da se velik del volivcev opredeli Ze dolgo pred
volitvami, ne sme biti osredotoCen le na predvolilno obdobje, temve¢ mora biti neprekinjen.
Volivci, mediji, predstavniki civilne druzbe in politiki se morajo zavedati, da se programi
politicnih strank dotikajo temeljnih druzbenih interesov in morajo biti kot taki merljivi in
nenchno podvrZeni oceni. Ce teznja po napredku postane osrednji cilj in srz politinega

spopada, so liderji prisiljeni k vecji odgovornosti, povecuje pa se tudi politi¢na kultura.

Kakovostna izvedba politiénih programov druzbenega pomena v okoliS¢inah intenzivne
nadzorne vloge medijev in civilne druzbe postaja nujna. Poudarjam, da se je v praksi pogosto
pokazalo, da za doseganje takSnih ciljev niso dovolj vizija, ves$¢ine komuniciranja in
organizacijske ves€ine. Potrebne so tudi izrazite politi€ne spretnosti in odnosi z razli¢nimi
subjekti v politicnem prostoru, Se zlasti pa z volivci, notranjimi javnostmi v strankah in drugih
politi¢nih organizacijah, drugimi vejami oblasti in mediji. To odvisnost sem zelel nazorno
prikazati v odnosnem modelu politicnega liderstva, kjer sem Greensteinove dejavnike
politi¢nega liderstva umestil na razliéne odnosne ravni, ki sem jih natanéneje opredelil. Zelel

sem pokazati tudi temeljne dejavnike pri vzpostavljanju odnosov.

Uspesni politiki znajo obdrzati nadzor nad SirSo druzbeno opredelitvijo lastnega delovanja in
na¢inom razumevanja njihovega zgodovinskega pomena (Skowronek 1997, 17). Ne smemo
pozabiti, da je kljuéni dejavnik politicnega liderstva uresniCevanje politik ter njihova

predstavitev javnostim. Politicni dosezki so pogosto tezko merljivi in subjektivni, zato je
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njihove zaznave mogoce upravljati. NajuinkovitejSi politicni voditelji ob upoStevanju
strateSkega pristopa povzrocijo tudi korenite spremembe v javni zaznavi samih standardov in
konceptualnih okvirjev politicnega diskurza ter s tem odlocilno spremenijo pravila igre v svoj

prid. V praksi je to lahko odlo¢ilni dejavnik za prevlado v politicnem prostoru.

Ocenjujem, da sem s pomocjo strukturiranega in sistematiCnega pristopa ter z
reprezentativnimi prakticnimi primeri politicnega liderstva utemeljil veljavnost modela
strateSkega politi¢nega liderstva. Eno izmed klju¢nih vprasanj pa ostaja vprasanje uspeSnosti
in merljivosti. Kateri so merljivi kriteriji uspe$nosti? Mar ni pravo politicno liderstvo tisto, ki
se s svojimi idejami in programi vpije v pore celotne druzbe in jo pozitivho zaznamuje za
prihodnje generacije? Preprican sem, da je transformacijsko politicno liderstvo vecinoma
neizkori§¢ena moznost, kljub temu, da verjetno edina omogoca realizacijo klju¢nih druzbenih
projektov. Temelji na zavedanju potrebe po iskanju Sirokega soglasja ter uporabi koncepta
vecnivojskega sodelovanja za dosego ciljev. Po moji oceni pa je problemati¢no predvsem
nasprotje med kompleksnostjo nacrtovanja in izvajanja politiénih programov na eni ter
medijsko logiko poenostavljanja in poosebljanja na drugi strani. Politiki se pri poskusu
uresni¢evanja svoje vizije pogosto ujamejo v medijsko past in postanejo talci javnomnenjskih
raziskav, ki jim zameglijo nacrte. Posledica je lahko delovanje, ki je predvsem reakcija na
drazljaje iz okolja. Dodaten problem predstavlja tudi vse vecja drzavljanska skepsa do

politike, ki ima po lastni zaslugi ve¢inoma negativen ugled.

Ariadnina nit besedila je model strateSkega politicnega liderstva. Izhodis¢e pri njegovi
izdelavi je bila Greensteinova klasifikacije politicnega liderstva, ki kot temeljne kategorije
navaja politicno vizijo, politine spretnosti, organizacijske ves€ine, spretnost javnega
komuniciranja, kognitivni stil in custveno inteligenco. Gre za precej osamljen poskus
sistemati¢nega pristopa k politicnemu liderstvu. Vecina virov je namre¢ usmerjena na
biografski vidik ali parcialne elemente politi¢nega liderstva. Stevilni avtorji so osredoto¢eni
na uporabni marketinski vidik predvolilnih kampanj, precej manjSe Stevilo pa se jih posveca
politicnemu liderstvu na ravni uresnicevanja politicnih programov. Prav na tem podrocju bo

potrebno v prihodnje raziskati Se marsikaj, k temu pa sem Zelel prispevati tudi sam.

Izkusnje politi¢nega liderstva v neprekinjenem medijskem okolju ter zakonitosti sodobnih
predvolilnih kampanj po moji oceni zahtevajo obravnavo politiénega liderstva na strateski

ravni. Zato sem Greensteinovemu pristopu dodal Stevilne elemente. Zmaga na volitvah ali
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uresni¢evanje politicnih programov in vizij sta temeljna cilja politi¢nih liderjev, ki so na
oblasti, ali pa se zanjo borijo. Doseganje teh ciljev ni odvisno le od posameznih liderjev
temvec¢ od profesionalnosti in kompetentnosti organizacij, ki jih vodijo. Pri tem seveda lider;ji
igrajo klju¢no vlogo, ki je ne morejo odigrati dobro, ¢e nimajo specifi¢nih lastnosti, znanj,
vesCin ali spretnosti, pri cemer seveda potrebujejo pomo¢ strokovnjakov. Zato sem te pogoje

podrobno orisal v magistrskem delu.

Ena od nadgradenj Greensteinovega pristopa je poudarek strateSkega pristopa, ki ga v modelu
ponazarjajo vsi elementi, zacensi s strateSkim pozicioniranjem. Pri tem Zelim poudariti, da sta
prav zadnja predvolilna* in volilna kampanja v ZDA posebej podértali dejstvo, da pri
volitvah ne gre le za tekmovanje osebnosti temve¢ za neusmiljen in dolgotrajen strateski
spopad visoko profesionalnih organizacij, ki se v medijski areni borijo za sliSnost ter
konsistentnost in verodostojnost sporocil, ki morajo biti za volivce relevantna in prepoznavna.
Visoko konkuren¢no politicno okolje ter brezmejna in nenehna medijska izpostavljenost
zahtevajo, da strankarske in konzultantske organizacije ter svetovalci politicnim liderjem z
inovativnimi strateSkimi pristopi, znanji in upravljanjem zaznav pomagajo tudi pri takojSnjem

prilagajanju na nenehno spreminjajoce okolis¢ine.

Nasploh se kaze, da predvolilni proces v ZDA postaja podroben filter za selekcijo
predsedniskih kandidatov, saj v ve¢ kot letu dni volivci lahko o kandidatih pridobijo zelo
veliko informacij. Nasprotno pa zadnja dva cikla parlamentarnih volitev v Sloveniji kaZeta na
to, da so gonilo politi¢nih sprememb predvsem napake aktualne vlade in ne alternative, ki jih
ponuja konkurenca. Intenzivnost, prilagodljivost in dinamika predvolilnih kampanj v
Sloveniji je nizka, pogosto pa sploh ni mogo&e zaznati njihove strateske naravnanosti. Se veg,
tudi s staliS¢a delovanja izvrSne oblasti je jasno, da so predvsem odnosne in politicne
spretnosti ter odlo¢anje in uresni¢evanje najbolj zapostavljeni dejavniki politicnega liderstva.
Se najmanj so prvine strateSkega politicnega liderstva zaznavne v parlamentu, kjer se
delovanje liderjev vcasih zdi povsem stihijsko in programirano. Predvidevamo lahko, da bo
zato v prihodnje politicnim liderjem in strankam, ki bodo upoStevali nacela politi€nega
liderstva, odprte moZnosti za okrepitev polozaja v slovenskem politicnem prostoru. Sele, ko
bo ve¢ strank in liderjev dosledno upostevalo temeljna nacela politicnega liderstva, se bo

razvnel pravi strateski spopad.

* Predvolitve za izbiro predsedniskih kandidatov republikanske in demokratske stranke — t.i. »primaries«.
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V model strateskega politi¢nega liderstva se mi je zdelo kot nadgradnjo organizacijskih ves¢in
pomembno dodati tudi odlocanje in uresniCevanje. Prvo je v strokovni literaturi bolje
raziskano. Politi¢na praksa kaze, da je za politicne stranke pogosto lahko usodna Ze izbira
liderja, ki ima zaradi pomanjkanja custvene inteligence lahko zamegljeno sposobnost
odlocanja, ali pa deluje neverodostojno. Taks$ni primanjkljaji so lahko zaznani v medijskih
podobah ali pri organizacijskem delovanju. Politi¢ni liderji, ki v predvolilnih kampanjah
volivecem prodajajo svojo vizijo, se bodo gotovo zna$li tudi pred vprasanjem njenega
ucinkovitega uresni¢evanja. Od tega bo v razvitem medijskem in civilnodruZbenem okolju,
kjer je nadzor nad uresni¢evanjem podroben, odvisna tudi njihova prihodnost. O pomenu
nac¢inov odlo¢anja in uresni¢evanja za motiviranost pripadnikov organizacije sem se sam

preprical tudi v okviru dolgoletnih organizacijskih izkuSenj, tudi na vodstveni ravni.

Korekcijo Greensteinovega pristopa sem si dovolil tudi pri komuniciranju, kjer menim, da
mora lider imeti ve¢ kot le spretnost javnega nastopanja. To je Se posebej res pri njegovem
pohodu na politi¢ni vrh, kjer potrebuje tudi ves¢ine medosebnega komuniciranja ter spretnost
izgradnje in negovanja odnosov z notranjimi in zunanjimi javnostmi. Podro¢je odnosov v
politicnem kontekstu ni povsem razdelano, zato sem si pomagal s psiholoskim pristopom in
primeri iz politi¢ne prakse. Na pomen odnosov v liderstvu opozarja tudi eden izmed vodilnih
raziskovalcev liderstva Linsky. Sam menim, da so primeri iz politiéne prakse dokazali, da
notranje javnosti v organizaciji pogosto mocno vplivajo na zunanje javnosti, zaradi Cesar je
potrebno ve¢ pozornosti posvetiti tudi dogajanju v politi¢ni organizaciji. Seveda so odnosne
spretnosti tezko merljive, zato bo to podro¢je potrebno Se raziskati. Do takrat pa menim, da si
lahko pomagamo tudi z novejSimi izsledki Golemanove teorije druZbene inteligence.
Podrocja, ki jih bo potrebno v prihodnje Se dodatno obravnavati, so tudi znacajske lastnosti in

politi¢ne spretnosti, ki jih Greenstein obravnava precej nesistemati¢no.

Za konec pa nikar ne pozabimo na dejstvo, da politicne liderje v koncni fazi na zelo osebni in
custveni ravni ocenjujejo in izbirajo volivcei. Ti so resda Zeljni politicnih spopadov v medijski
areni, hkrati pa pricakujejo, da bodo politicni liderji zgled vzornih znacajskih lastnosti in da
bodo ponudili privla¢no vizijo boljSega jutri, ki jo bodo znali uresniciti. Prav v tej specifi¢ni
dvojnosti se skriva bistvo izzivov in priloznosti, ki zahtevajo neprekinjeno upostevanje
strateSkih nacel politicnega liderstva na perceptivni in aplikativni ravni, ki sta tesno

prepleteni.
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