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Resumé

Karismatisk ledelse er en populer ledelsesform. Le-
delsesformen er dog ikke uproblematisk. De emotio-
nelle problemer en sddan ledelsesform kan medfpre,
belyses ud fra en mellemleders oplevelser. Mellemle-
derens magt og ansvar er stort, fordi privatliv og for-
retningsiiv er integreret. Kulturverdiernes prioritet
er uklare, og den karismatiske chef lager autoritere,
uigennemshuelige beslutninger, hvor den steerke kon-
sensus-orientering gor, at beslutninger ikhe han dis-
kuleres eller kritiseres. Konflikter ses som el onde, men
da de ofte bunder dybt i de enkeltes psyke, kan de mod
Sforventning ikke fjernes. Disse ting danner en magt-
kultur centrevet om den karismatiske leder og farer i
realitelen i splittethed. Situationen fprer til stress ogr
magleslpshed for mellemlederen, og i den sidste ende
til organisationens opher. Det viser sig, at den karis-
matiske ledelse kan give uselvsteendige medarbejdere,
som bliver en belastning bdde for organisationer og
samfund.

1. Indledning

Karismatisk ledelse og stzerk kultur er en po-
pulzr og vardifuld ledelsesform, selv om den
ikke er uden problemer. Disse problemer
samler Yukl (1989 under overskriften »The
Dark Side of Charisma«. Denne fglelsesladede
titel er et udtryk for at ledelsesformen bade
indebzerer strukturelle og emotionelle pro-
blemer i de organisationer hvor den anven-
des. Denne artikel koncentrerer sig om de
emotionelle problemer, fremfor de struktu-
relle. I det folgende vil jeg anvende en virk-
somhed med en karismatisk chef, som en
case-organisation, der illusterer disse proble-
mer. Jeg har haft anledning til at fplge denne
organisation tet i en drrakke. Beskrivelsen
og behandlingen tager udgangspunkt i situa-

tionen for en mellemleder, der var ansat i
virksomheden. Af hensyn til de omtalte per-
soner er fremstillingen anonymiseret.

2. Case-organisationen

Udgangspunktet for historien er et kollektiv
(bo- og pkonomifillesskab), hvis samlings-
punkt var én leder (chefen), og idealer om
hvordan mennesker burde leve sammen. I
70’erne begyndte kollektivet at drive et min-
dre, totalt nedkert hotel og restauration i iso-
lerede, men meget naturskenne omgivelser.

Efter en meget beskeden start havde de i
lsbet af nogle ar fiet oparbejdet en god og
velrenommeret forretning, med flere vidt for-
skellige kundegrupper.

Selv om der var tale om et kollektivt gjer-
skab, accepterede kollektivets medlemmer, at
de blev ledet, og de fralagde sig samtidig den
dispositionsret, der normalt felger med et
gjerskab. Selv ved udtreedelse af kollektivet
var der heller ikke mulighed for at gere ejen-
domsretten gxldende. Det skonomiske fal-
lesskab betgd, at der ikke var tale om nogen
aflgnning, men udelukkende mulighed for at
nyde den generelle stigning i levevilkirene.
Integreringen af kollektiv og forretning blev
forsterket af, at de ansatte selv boede sam-
men pd hotellet. Da forretning og privatliv
var blandet sammen pa denne made, var det
ogsi kun kollektivets medlemmer, der var
medarbejdere i forretningen.

Efter et ar, hvor chefen for kollektivet
havde haft den direkte ledelse af forretnin-
gen, overtog mellemlederen rollen som dag-
lig leder. Chefen overlod hele ansvaret for
driften til mellemlederen, og var selv viek i
leengere tidsrum ad gangen.
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3. Autoritaer ledelse og magt

Chefen for kollektiv og forretning fik magtbe-
fujelser, der mindede meget om en militer
feltleders, bla. fordi ledelsesformen specielt i
begyndelsen var meget direkte, og p.ga. af
den tette integration imellem privatliv og
forretning. Den militzere metafor blev yderli-
gere forstaerket ved, at folk uden for organisa-
tionen blev betragtet som *fjenden«. Kollekti-
vets medlemmer var nade til at std sammen
for at »overleve«. Hvert enkelt medlem accep-
terede disse ledelsespraemisser og de oven-
nevnte ejendomsforhold ved optagelsen i
kollektivet, som et slags indskrivningsritual.
Dette blev gjort ud fra en tro pa, at chefen
bide var den moralsk og forretningsmaessige
bedst egnede. Det vierdis®t og de normer der
blev sat i praksis af chefen blev accepteret og
tilegnet, si lenge denne »tro« pd chefen var
tilstede.

I begyndelsen blev chefens direkte ledelse,
brugt til at indfpre de stzerke verdier og nor-
mer, som gennemsyrede organisationen. De
steerke veerdier og normer skulle egentlig
overfladiggere den autoritzere ledelse (Sathe,
1983, Peters, 1980). Der var da ogsi en beve-
gelse 1 retning mod en stgrre selvbestem-
melse, efterhinden som medarbejderne lerte
jobbet at kende. Denne selvbestemmelse kom
i modstrid med kulturen, som legitimerede
og forsterkede den autoritzre ledelsesform.
Nir chefen gjorde eller foreslog noget, var
mellemlederen nade til at sige ja. Gjorde han
det ikke, var han i modstrid med organisatio-
nens absolut grundleggende veerdi, som var
troen pa og tilliden til chefen. 53 selv om che-
fen var meget dben over for nye ideer og for-
slag, skinnede det autoritzere igennem, fordi
valget af idé eller beslutning var biade uforud-
sigelig og ugennemskuelig.

Mellemlederen havde naturligvis en stor
indflydelse pa, hvad der kom pi dagsordenen
og hvilken information der tilfled chefen.
Mellemlederens reelle indflydelse pi chefens
beslutninger var dog vasentlig mindre, end
den de ansatte vurderede mellemlederens
magt ud fra. Selv om mellemlederen ikke
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kunne regulere lgn eller fyre/ansztte folk,
var han i hgj grad i stand til at belgnne og
straffe, ved at gribe direkte ind i medarbej-
dernes private forhold. Han fik den instituali-
serede ret til uddele og fratage privilegier.
Denne magt mad ikke undervurderes, da situa-
tionen minder om forholdene i en total insti-
tution (Goffman, 1967), hvor privilegier in-
denfor institutionen fir en uforholdsmzessig
stor betydning i forhold til den »frie« verden
udenfor.

Mellemlederens selvbestemmelse og magt-
anvendelse var p.g.a. uklare verdier dog en
konstant balancegang. Feks. var en af organi-
sationens vardier, at der skulle vaere tid til at
holde fri, og i det hele taget skulle man have
en hgj livskvalitet. Samticlig skulle der ogsi
drives forretning og tjenes penge. Efterhin-
den som omsztningen blev stgrre og sterre,
og chefen forsked vegten mere og mere
imod at lave forretning, blev dette en anstren-
gende balancegang. De manglende retningsli-
nier for, hvordan der skulle afvejes imellem
disse vardier, betgd at alle mellemlederens
beslutninger kunne anfagtes som fejlvurde-
ringer eller fejlfortolkninger.

Chefen oplevedes af medlemmerne som
den absolutte magtbase i organisationen. Ba-
sis for mellemlederens magt var at han »ar-
vede« chefens magt. Dette hanger sammen
med, at den moralske og forretningsmaessige
dgmmekraft som chefen havde, ogsa formo-
dedes at vzre til stede hos mellemlederen.
Hvor stor mellemlederens magt var, hang si-
ledes ogsa meget sammen med den »arvedes
demmekraft eller »formelle« status. Den »for-
melle« status var dog variabel og afthang, pa
samme mide som de andre medarbejderes
status, lebende af den opbakning han fik fra
chefen. Hvis chefen wivlede pd mellemlede-
ren, kunne de ansatte ogsa tillade sig at tvivle.
Chefens opbakning var som regel stor, men
faldende i lgbet af perioden. Det betwd, at det
blev vanskeligere for mellemlederen at lede,
efterhdnden som tilliden til hans demmekraft
blev undergravet.



4. Ubevidste interesser
og en enhedsorganisation

I en organisation er der tre interesseomrader,
der skal afbalanceres og som udggr et poten-
tielt konfliktgrundlag. Disse er: De opgaver
der skal lpses, erhvervskarrieren, og uden-
omshensyn, som kan opfattes som privatlivet
(Morgan, 1988). I min case-organisation bliver
det sammenfaldende omride mellem de tre
interesseomrider stort. Alle kollektivets med-
lemmer er enige og har tilegnet sig kollekti-
vets veerdier og malsetninger. De ser det som
en naturlig ting at deres privatliv udleves i or-
ganisationen, samtidig med at verden uden-
for er fjenden. Konfliktpotentialet skulle der-
for vare lille, men dette stemmer ikke over-
ens med det faktiske materiale, da en
viesentlig del af mellemlederens tid gik med
at vare konfliktlgser. Dette skyldes at disse
konflikter ofte var ubevidste, samtidig med at
organisationen blev opfattet som en enheds-
organisation. D.vs. medlemmernes interesser
opfattedes som sammenfaldende, og magt var
ikke noget man talte om, idet den formode-
des at felge den officielle (formelle) tildeling
(Morgan, 1938). 1 case-organisationen sia de
konflikter som et onde, men ikke som usad-
vanlige, og bestemt ikke som noget der var
nemt at fjerne. Deres gnske var at nd frem til
den konfliktlpse tilstand, fordi de si det at
veere en enhed, som en meget stor styrke for
organisationen i forholdet til omverdenen
(fjenden). Dette enske var en af de kraftigste
vaerdier i organisationen.

Morgan behandler interesser, som om det
er noget bevidst, eller noget der umiddelbart
kan gares bevidst, hvis det tages op. Det var
det samme menneskesyn case-organisatio-
nens medlemmer havde. De troede at konflik-
ter automatisk kunne bilzgges ved at bevidst-
gore de modstridende interesser. Det de
stadte pd, var imidlertid ubevidste personlige
interesser, som kunne falges igennem intrige-
og magtspil. Pg.a. det tztte samliv var de in-
teressemodsatninger de sigdte pd, ofte af
personlig, egoistisk natur. Pa den ene side var
det siledes vanskeligt at fa bevidstgjort kon-

flikternes radder, og pd den anden side for-
svandt interessekonllikterne ikke, selv om de
blev bevidste.

Det sterste problem var imidlertid organi-
sationens snske om enhed. Det betgd at en
bevidstgjort konflikt, der ikke var forsvundet,
ikke kunne bearbejdes idbent lengere, uden
at det blev opfattet som et oprer imod kultu-
ren og dermed chefen. Sagt pd en anden
made, konflikterne blev si ikke Igst, men
medarbejderne pravede at opfere sig, som
om de var. Dette betpd imidlertid en vok-
sende maengde undertrykte konflikter, og
hele basis for troen pi enhedsorganisationen
og idealerne blev undermineret, da organisa-
tionen fik mange konflikter, som blev latente,
idet de bevidst blev undertrykt. Da chefen
ikke ville senke de moralske og ideale krav el-
ler give slip pd sin magt, kunne organisatio-
nen ikke gi over i et mere pluralistiskt eller
radikalt organisationssyn, som ville have gjort
det muligt at tale dbent om magt og konflik-
ter.

5. Magtkulturen
Af Salanciks og Plellers forspg med 21 ledere
fremgar det, at magtstrukturen i en organisa-
tion ofte er klar og erkendt af alle, selv om
den er uofficiel (Salancik, 1977). Dette ses me-
get tydeligt i case-organisationen. Som det
fremgir af sidste afsnit, er konfliktpotentialet
stort, fordi konflikterne er latente. Informa-
tion om disse konflikter bliver afgerende for
magtspillet, da en konflikt betyder, at man
ikke lever op til organisationens idealer og
dermed bliver status i organisationen lavere.
Mellemlederen oplevede denne magtstruktur
som en hakkeorden, der delvist fungerede
ubevidst. Indplaceringen i ordenen afgjorde,
hvor stor magten var, og indplaceringen hang
direkte sammen med status hos ledelsen
(biade chel og mellemleder), fordi ledelsen
stod for det fzlles vaerdiset. Denne hakkeor-
den regulerede sig primaert p.g.a. information
om overtredelse af normer, dvs. konflikter.
Det vi ser, er det som Bakka og Fivelsdal
{1986, def. 5. 24) betegner som en magtkultur,
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dvs. vaerdier og normer om udgvelse af magt,
som bliver et st spilleregler for udevelsen.
Dette betyder ikke at en organisation taler
dbent om magt i et forseg pid at gore disse
spilleregler officielle. Tvaertimod kan en or-
ganisations magtspil, kun blive en sa domine-
rende del af kulturen, fordi der ikke kan tales
om magt. I case-organisationen ser vi magten
koncentreret om chefen. Denne beholder
han, fordi han har et tzt greb om hvert enkelt
medlem, da de tror pi ham personligt. Da de
enkelte medlemmers magt og status hanger
direkte sammen med chefens tilfredshed med
dem, mangler de ansatte enhver indbyrdes
solidaritet. Dette fslelsesmassige tomrum
mellem de enkelte ansatte, hvor ethvert tillsb
til solidaritet rapporteres til chefen som for-
reederi, gor at det er umuligt at gd udenom
chefen.

At gi udenom chefen er en strategi, der el-
lers kan anvendes i lignende situationer, som
det bla. beskrives af Fivelsdal (1965). Et forseg
péd at fa startet en dben dialog med chefen
kunne vare en anden mulig strategi, som det
feks fremgar af Andersen og Ry Nielsen
(1990). Men selv et sidant forseg vil i den
givne situation vaere en konspiration, og in-
gen af organisationens medlemmer turde ga
ind i et sadant forsgg.

6. Stress og motivation

Mellemlederens magtposition blev yderligere
svackket, da de ansattes modenhed og dygtig-
hed var steget, og den direkte ledelse var ble-
vet overfladig og direkte haammende. Denne
sviekkelse kom pludseligt, idet der kom et di-
rekte krav fra chefen om, at ledelsen skulle
delegeres ud. Mellemlederen oplevede sig i
denne situation pludselig 1 et ubehageligt
tomrum, da de evner han hidtil havde vaeret
vaerdsat for, pludselig var overfladige.

Hans verden var blevet endnu mere usik-
ker, fordi det var vanskeligt for ham at stole
p4, at de andre kunne lede deres eget arbejde,
mens han stadig var ansvarlig for, at de gjorde
det godt nok. Specielt i konfliktlgserrollen
betgd den mistede magt ogsa mistet trovaer-
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dighed, og dermed tabte muligheder for at
arbejde indenfor magtkulturen.

Der md, afhangigt af en leders evner og
natur, vere visse grenser og en vis klarhed,
for en h@j grad af autonomi er motiverende.
Det kan bide vare i form af rolle/opgaveaf-
klaring og igennem velprioriterede vaerdier.
Problemet med graenser er, at de virker ham-
mende pa fleksibiliteten og selvudfoldelsen,
men bliver usikkerheden for stor, vil den give
et overmadl af stress.

I mellemlederens situation virkede stress i
det lange lgb demotiverende, fordi kvaliteten
af hans beslutninger og handlinger blev for
dirlig. Dette blev styrket af vaerdi-usikkerhe-
den og chefens dalende tillid og opbakning.
Der blev skabt beslutningssituationer, hvor
valget ofte stod mellem at blive »hzengt eller
skudt«. Dette skabte en ond cirkel som stadig
foragede usikkerheden og stressen. Denne
cirkel kunne ikke brydes ved at skabe klarere
retninglinier, da klare retningslinier ville be-
tyde at chefens fleksibilitet til at manipulere
med medlemmernes status og organisatio-
nens vardier blev mindre.

Pi denne mide udviklede mellemlederen
sig fra at veere topmotiveret, til at vere en
stresset og demotiveret leder. Den »normale
I#sning« for mellemlederen ville her have vze-
ret at forlade organisationen. Mellemlederen
fortsatte imidlertid langt ud over dette punkt.
Dette skyldtes at den emotionelle binding til
organisationen var meget stor. Den indeholdt
ogsa hele hans privatliv. Venner udenfor var
der ikke mange tilbage af, alle forventninger
til fremtiden og karriere var placeret inden-
for organisationen. Udenfor skulle han starte
igen pa bar bund.

Bagved den ovenfor skildrede udvikling
ligger magtkulturen og enhedsorganisatio-
nen, der var opstiet om den karismatiske le-
der. Medlemmerne blev udskilt eller trak sig
selv ud efterhanden, som deres undertrykte
konflikter blev for store til at, de kunne slg'u-
les eller til at medlemmerne kunne leve med
dem. Mellemlederen havde det yderligere
pres, at han ofte fik rellen som syndebuk, nar
de ansattes tiltro til chefen var i fare.



7. Den karismatiske leder

Det vasentligste traek ved den karismatiske
ledertype i vores turbulente tid er, at han stir
for det evigt nye, som gz‘ir udover hverdagen
(Weber, 1971, s. 98). Dette er et svar pa de flek-
sibilitetskrav der stilles af omgivelserne, og
samtidig et hab for de organisationer der er
fanget i stilstand. Samtidig dempes fleksibili-
tetens usikkerhed gennem troen pi og tilli-
den til den karismatiske leders serlige evner.
Af Deal (1982) bliver grundleggerne af flere
af de store amerikanske virksomheder be-
skrevet som karismatiske og som kulturska-
bere/pragere. Det fremhaves at den karis-
matiske leder ved hjzlp af personlig udstra-
ling, er i stand til at fa folk til at tro pa sig og
sin sag. Det er den samme egenskab som Kot-
ter (1977) beskriver som en made at skaffe sig
magt pd, hvor lederen far folk til at identifi-
cere sig med ham.

Situationen i case-organisationen er meget
karakteristisk for de situationer, der kan op-
sta i forbindelse med karismatisk ledelse og
staerke kulturer.

En organisations fleksibilitet forudsztter
selvsteendighed hos medarbejderne. En stzrk
kultur ger at fleksibilitet er stor inden for kul-
turens grundlzggende antagelser og det til-
hgrende vardi-sat. Dette kan opfattes som en
ctisk ramme for de mulige handlinger. Desto
stzzrkere kulturen er, desto mere intolerant er
den over for brud pa denne etiske ramme, og
desto mindre vil fleksibiliteten udover disse
rammer vare. Den karismatiske leder er den
eneste, der kan vaere fleksibel ud over den eti-
ske ramme. Dette ligger netop i, at han er ka-
rismatisk, dvs. fornyer og samtidig er i stand
til at fa de andre til at fplge =ndringen i den
etiske ramme. Den kultur der skabes af den
karismatiske leder binder dog ogsa lederen.
Er karismaen ikke stor nok, kan fornyelsen
ikke gennemfpres og lederen vil miste sin
magt. En anden udviklingsmulighed er, at or-
ganisationen bliver til et bureaukrati, efter-
hinden som fornyelsen institutionaliseres
(Scott, 1987).

At tro pd en karismatisk leder mi opfattes

som, at lederens etiske ramme s®Ettes over
medarbejdernes egen eller tilegnes som deres
egen. Som vi har set, betyder denne funda-
mentale tro pd lederen, at andre rammebry-
dere ikke kan tolereres, idet forfagtelsen af
en anden etisk ramme netop er et angreb pi
tilliden til den karismatiske leder.

8. Konklusion

Som opsummering vil jeg fremhzve at med-
arbejdernes selvstendighed udover den eti-
ske ramme eller organisationens verdisat, er
en ngdvendig modvaegt ved karismatisk le-
delse af flg. fire grunde:

1) Nir den karismatiske leder er vak, kan
den evt. stzerke kultur, lederen har opbyg-
get pa grund af udviklingen i omgivel-
serne, hurtigt blive forzldet. Er det di-
rekte hengivenheden til eller troen pa le-
deren, der holder det hele sammen som i
case-organisationen, vil chefens forsvin-
den fi hele organisationen til at gi i op-
lasning.

2) Selvstendigheden eksisterer kun indenfor
den etiske ramme, medarbejderne kan
ikke gi ud over denne og skabe nye var-
dier, dvs. lave revolutionerende fornyelse,
som er si ngdvendig i dag. Skaber den ka-
rismatiske leder en enhedsorganisation,
har han monopol pi fornyelse. Nar
ramme-brydere udskilles er der heller in-
gen kontrol med hvilken retning udviklin-
gen tager. Organisationens medarbejdere
risikerer at blive en flok ja-sigere til et
verdi-grundlag, som er indiskutabelt,
men kan samtidig indenfor disse rammer
vzre motiverede og gere et godt og fleksi-
belt job.

3) Da den karismatiske ledelse betyder preg-
ning med lederens etiske ramme og vaer-
dier, dvs. de ansattes tilegnelse af lederens
moralske status og en tzt tilknytning til
organisationen, bliver indholdet af disse
verdier et centralt samfundsspergsmal.
Desto mere sclvstendigheden kun kom-
mer til udfoldelse indenfor organisatio-
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nens etiske ramme, vil sidanne organisa-
tionsmedlemmer vaere darligt egnede til
at fungere i et pluralistisk demokrati.

4) Individer der udskilles af en sadan organi-
sation, stir ofte kun tilbage med stum-
perne af en tilvarelse, og er fremmede i
deres eget samfund. Samtidig er de p.g.a.
kulturens pregning fremmede i deres
eget samfund.

Udtrykt pa en anden méade: Det er ngdven-
digt at finde en ligevegt mellem individets,
organisationens og samfundets verdiszt, dvs,
individet ma finde en balance mellem ligegyl-
dighed og et altopslugende engagement i ar-
bejdet.

Nogle af de scenarier der traekkes op pa et
teoretisk niveau tyder pd, at vi bevager os
mod organisationer, der ligner den behand-
lede, f.eks det Morgan (1989) beskriver som
pro-aktiv ledelse, eller det Kanter (1985, 1989)
kalder for integrativ ledelse, hvor idealet for
fremtidens organisation ses som vazrende in-
tegreret og organisk. Arbejdsopgaverne bliver
starre og stgrre, medarbejdernes autonomi
bliver steérre, men ligeledes usikkerheden og
stressen. Kroniske stresstilstande og »burn
outs, ses som et voksende problem (Hellesgy,
1990). Nar deue kombineres med den karis-
matiske leder, vil det blive stadigt vanskeli-
gere at treekke en skillelinje mellem privatliv
og organisationsliv. Det bliver dermed van-
skeligere at skelne mellem en organisations
etiske ramme (moral), og den moral man har
som samfundsindivid.

En vasentlig stressfaktor er de upriorite-
rede verdier. Det er netop den karismatiske
leders styrke, at han kan vere revolutione-
rende, dvs. evigt fornyende (Weber, 1971). De
uprioriterede vaerdier betyder, at den etiske
ramme er under stadig omvurdering. Hvis
dette gar stzerkere end den enkelte medarbej-
der kan folge med til, forager det imidlertid
usikkerheden og styrker magtkulturen om
den karismatiske leder. Dette er ubehageligt
for medarbejderne og darligt for organisatio-
nens effektivitet. Medarbejderne tvinges til
en selvstendighed, der gar udover den etiske
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ramme, som i en magtkultur og enhedsorga-
nisation er ensbetydende med et brud. En an-
den mulighed er at fglge lederen endnu mere
blindt, med undertrykkelse af interesser og
konflikter til fplge.

Nyreligigse bevagelser skyder op, fordi de
tilbyder et vardisaet, som giver den mening
med livet, der savnes af mange. Der er noget
der tyder p4d, at fremtidens organisationer er
ude pi det samme marked og tilbyder et var-
disaet, som kan tilegnes og give indhold i til-
varelsen, til gengaeld for en helhjertet ar-
bejdsindsats. Taler vi om nyreligigse bevaegel-
ser, er det klart, at det er noget mennesker
skal reddes fra, og der findes mange forenin-
ger udelukkende med dette formal. Bliver ka-
rismatisk ledelse fremtidens ledelsesform,
kan konsekvensen blive, at vi ma have lig-
nende foreninger for at normalisere de ud-
skilte medlemmer fra erhvervsorienterede or-
ganisationer.

Denne artikel har ikke beskzftiget sig med
om karismatisk ledelse er et gode eller onde,
det kan kun afhznge af den givne situation.
Til gengzeld viser artiklen at en ensidig brug
af den karismatiske ledelsesform kan give
problemer, og den viser hvor vaesentligt det
er, at vere opmarksom pa *The dark side of
charismas,

Summary:

Charismatic management is a popular form of mana-
gement; not, however, without its problems. The emo-
tional problems that may resuil from such manage-
ment are discussed, based on the experiences of a
middle manager. His power is great and his responsi-
bility heavy, as his private life and his business life
are integrated. The priovity of the cultural values are
unclear, and the charismatic leader makes authorita-
rian, inscrutable decisions where the focus on concen-
sus prrecludes a discussion or criticism of his decisions.
Conflicts are viewed as an evil, but as they are often
deeply entrenched in the psyche of the individual,
they cannot be removed, contrary lo expectation. All
this creates a power culture, centred round the charis-
matic leader, and leads, in realily, to disintegration.
The situation causes stress and makes the middle lea-
der feel powerless, and may eventually mean the end



of the organisation. I turns out thal the charismatic
management produces weak employees that are a
strain to both organisations and society.
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