UNIVERZA V LJUBLJANI

FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Anita Coli¢
Individualni in skupinski dejavniki uspesSnosti vpeljave sprememb
vV organizacijo

Diplomsko delo

Ljubljana, 2016



UNIVERZA V LJUBLJANI

FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Anita Coli¢
Mentor: Izr. prof. dr. Andrej Rus

Individualni in skupinski dejavniki uspesSnosti vpeljave sprememb
v organizacijo

Diplomsko delo

Ljubljana, 2016



Individualni in skupinski dejavniki uspeSnosti vpeljave sprememb v organizacijo

Uspesnost organizacije je odvisna od ucinkovitosti prilagajanja nenehnim spremembam, ki se
odvijajo znotraj nje in v okolju. Spremembi se mora prilagoditi na nivoju posameznika,
skupin in organizacije kot celote. Kako se bo organizacija prilagodila spremembam, je v
veliki meri odvisno od delovanja posameznikov v organizaciji, skupinske dinamike, ki se
oblikuje na nivoju organizacije in razlicnih skupin v organizaciji ter kulture organizacije.
Ljudje v organizaciji s svojim delovanjem, osebnostjo, misljenjem, prepri¢anji, vrednotami,
custvi in s tem, ko stopajo v interakcijo z drugimi ter z njimi tvorijo odnose in kulturo
organizacije, oblikujejo razli¢ne poglede na spremembo, se nanje razlicno odzivajo in razlicno
prilagajajo. Naloga managerjev je, da pri zaposlenih vzbudijo pozitivne poglede na
spremembo in jih prepric¢ajo, da za¢nejo drugace misliti in delovati. V diplomski nalogi zelim
ugotoviti, kateri so tisti individualni in skupinski dejavniki, ki vplivajo na to, kako se bo
posameznik odzval na spremembo in kako bo deloval. Ugotoviti zelim tudi, kako lahko
management pri vpeljavi sprememb preko obvladovanja teh dejavnikov vpliva na zaposlene
in skupinsko dinamiko.

KLJUCNE BESEDE: organizacija, spremembe, posameznik, skupina, kultura.

Individual and group success factors of implementing change in an organization

The success of an organization depends on effective adaptation to the constant changes within
it, and the environment. Organization must adapt on individual level, group level and
organizational level. How will the organization adapt to change depends on actions taken by
individuals, group dynamics that forms on the organizational and group level, and culture of
the organization. People with their unique actions, personality, thinking, beliefs, values,
emotions, unique relationships among them, and unique organizational culture develop
different views on the change, react and adapt differently. Managers must raise positive views
on change and persuade employees to begin to think and act differently. In this thesis I try to
answer what are the individual and group factors that influence individual’s respond to the
change and their behaviour when confronted with change. I also want to determine how can
the managers when implementing change influence the employees and groups by controlling
these factors.

KEY WORDS: organization, change, individual, group, culture.
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1 Uvod

Spremembe so danes stalnica na vseh druzbenih nivojih. Spremembam se ne morejo izogniti
niti organizacije. Managerji se morajo vedno pogosteje ukvarjati z novimi zakonodajnimi
omejitvami, novimi produkti, rastjo, vedno mocnejSo konkurenco, tehnoloskim razvojem in
spremembami na trgu delovne sile. Prilagodljivost spremembam je postala nova konkuren¢na
prednost podjetij, saj imajo podjetja, ki se hitreje in bolj gladko prilagodijo spremenjenim
pogojem in zahtevam trga ter okolja, ve¢ moZznosti za dolgoro¢no rast. Pri tem so kljucni
dejavnik prav zaposleni, ki se s svojim znanjem, motiviranostjo in delovanjem uspesno

odzivajo na spremembe.

Zgodovina managementa in razvoj organizacijskih teorij lahko ponudita reSitve za vecino
problemov, s katerimi se sre€ujejo managerji. Ve€ino problemov so managerji v preteklosti Ze
reSili, danaSnji managerji pa delajo predvsem z ljudmi. Kot skupna tocka vecine
organizacijskih teorij se pojavljajo “organizacijska uspesnost kot cilj, ¢lovek kot osrednje
gibalo in obvladovanje sprememb kot klju¢no podrocje dela danasnjih managerjev,, (Bukovec

2009, 22).

Za podro¢je obvladovanja sprememb se pojavlja mnogo teorij, modelov in razli¢nih
pristopov, pri ¢emer so bili dosedanji napori usmerjeni predvsem v “obvladovanje sprememb
samih, prezrt pa je bil bistveni dejavnik obvladovanja sprememb — ¢lovek, ki se nahaja v
srediS¢u procesa kakovostnega obvladovanja sprememb,, (Bukovec 2009, 23). Managerji se
morajo zavedati, da so njihovi sodelavci kljuéni dejavnik procesa uvajanja sprememb in da v
svoji razlicnosti tudi pricakujejo individualno specificen pristop. Le ob upoStevanju te
razlicnosti lahko zagotovimo njihovo uspeSnost in ucinkovito prilagoditev (Kotter in
Schlesinger 2008, 130). “Mnogi avtorji ki napovedujejo prihodnost in predvidevajo pogoje za
uspesno obvladovanje prihodnjih problemov, poudarjajo, da bodo odlocilno vlogo imeli
ljudje, njihove zmogljivosti in predvsem psihi¢ni procesi v njihovi zavesti in podzavesti,,

(Bukovec 2009, 24).
1.1 Namen, cilj in raziskovalna vpraSanja

“Organizacija je mreza razmerij med ljudmi, (Florjan¢i¢ in Vukovi¢ 1999, 53). Procesi
planiranja, usmerjanja, koordiniranja in kontrole so aktivnosti ljudi, ki zaganjajo, uporabljajo

in spreminjajo sisteme. Organizacije in njeni sistemi ter podsistemi se z delovanjem



posameznikov stalno spreminjajo. Tipa in vrste organizacije ne narekuje tehnologija, temvec

ljudje in njihova sistemizacija vrednot (Florjanci¢ in Vukovic 1999, 53).

Namen diplomske naloge je predstaviti vpliv in pomen posameznika ter skupin na uspesnost
vpeljave sprememb in ugotoviti, kako lahko z upoStevanjem posameznikov ter skupinske

dinamike pripomoremo k uspesnosti vpeljave sprememb.

Cilj diplomske naloge je z analizo relevantne literature ugotoviti, katere so tiste dimenzije
Cloveka in razmerij med ljudmi, ki imajo najve¢ji vpliv na upravljanje sprememb v
organizacijah. Z analizo in interpretacijo literature zelim opredeliti vpliv posameznikove
osebnosti, sposobnosti, stali§¢, vrednot, Custev in lastnih interesov na uspeSnost vpeljave
spremembe. Raziskati zelim, kako skupinska dinamika in kultura vplivata na vpeljavo
sprememb. Ce vemo, kakien vpliv imajo posamezniki in skupine na uspesnost vpeljave
sprememb, lahko to znanje upoStevamo pri izbiri metod ter tehnik vpeljave sprememb.

Pri izdelavi diplomskega dela me bodo vodila raziskovalna vprasanja:

- Kateri individualni dejavniki vplivajo na uspesnost vpeljave sprememb?

- Kateri skupinski dejavniki vplivajo na uspesnost vpeljave sprememb?

- Kako lahko z upostevanjem posameznika in skupinske dinamike zagotovimo uspesnost

vpeljave sprememb?
1.2 Zgradba diplomskega dela

V svojem Zivljenjskem ciklusu se organizacija srecuje z razli¢nimi spremembam. Spremembe
se razlikujejo glede na to, od kod izvira pobuda, po obsegu, hitrosti uvajanja, glede na
podrocje, ki ga sprememba zajema itd. V drugem poglavju bom predstavila razli¢ne tipe
sprememb in klasifikacije sprememb razlicnih avtorjev ter definirala, kakSen vpliv imajo
spremembe na posameznika. Glede na vrsto sprememb in lastnosti organizacije se te s
spremembami spopadajo razlicno. Tudi v literaturi lahko najdemo mnozico razli¢énih
pristopov uvajanj sprememb. V drugem poglavju bom predstavila tudi nekaj modelov

uvajanja sprememb.

Clovek in procesi, povezani z upravljanjem ¢&loveskih virov, dobivajo v sodobnih
organizacijah stratesko pozicijo. Ce Zelimo razumeti organizacijo, ni dovolj le poznavanje
formalnih in neformalnih struktur, ampak je treba najprej razumeti ljudi in njihovo naravo. V
tretjem poglavju bom predstavila nekaj relevantnih individualnih dejavnikov, ki vplivajo na
uspesnost vpeljav spremembe. Predstavila bom pojme osebnosti, sposobnosti, staliS¢, vrednot,

custev in zaznavanja ter posameznikove percepcije.



Delovanje skupine posameznikov je ve¢ kot le vsota delovanj posameznikov. Na delovanje
posameznikov v skupini imajo velik vpliv med¢loveski odnosi. Odnosi med posameznimi
¢lani povzrocajo spremembe v vedenju posameznikov, to pa posledi¢no vpliva na vedenje
skupine kot celote. V Cetrtem poglavju bom najprej definirala pojem skupine in predstavila
nekaj dimenzij skupinske dinamike, za katere menim, da imajo vpliv na uspesnost vpeljave
spremembe. Vodenje podjetja vedno vkljucuje tudi odnose med podrejenimi in nadrejenimi,
ki temeljijo na podeljeni avtoriteti in mo¢i. Gledano na organizacijo z vidika odnosov med
podrejenimi in nadrejenimi ¢lani, lahko organizacijo razumemo kot politicni sistem. Z analizo
organizacije kot politicnega sistema bom prikazala, kako lahko poznavanje organizacijske
politike, predvsem konfliktov in interesov vpliva na uspeSnost vpeljave spremembe. Pri
analizi organizacije z vidika skupin moramo upostevati tudi kulturo organizacije. V tem

poglavju bom na kratko predstavila tudi koncept organizacijske kulture.

Ljudje v organizaciji morajo imeti glede spremembe vsaj minimalno stopnjo konsenza in
privolitve, ¢e zelimo, da je sprememba uspeSno implementirana. Predstavila bom, kako
predstavljeni individualni in skupinski dejavniki vplivajo na pojav odpora do sprememb in na
proces mobilizacije podpornikov. Predstavila bom nacine, kako lahko z upoStevanjem teh
dejavnikov zagotovimo kriticno maso in predstavila psiholoSke principe prepri¢evanja in
vplivanja na percepcijo posameznikov ter motiviranje zaposlenih. Eden klju¢nih dejavnikov
uspesnosti vpeljave sprememb je tudi vklju¢evanje zaposlenih v naértovanje in izvedbo. V
nadaljevanju poglavja bom predstavila nekaj relevantnih principov vkljucevanja zaposlenih v
proces uvajanja spremembe, vkljucno s planiranjem kadrov, izbire kadrov in oblikovanjem
timov ter usposabljanjem zaposlenih. Na individualne in skupinske dejavnike lahko v veliki
meri vplivamo s komunikacijo. V tem poglavju bom predstavila, kako lahko komunikacija
vpliva na uspesSnost vpeljave sprememb. Posamezniki znotraj organizacije delujejo tudi
politi¢no. V nadaljevanju poglavja bom predstavila tudi politicna vedenja, na katera morajo
biti managerji pri uvajanju sprememb pozorni oziroma jih lahko uporabijo. V organizaciji ni
mozno izvesti ve¢jih sprememb brez sprememb v organizacijski kulturi. Zato bom poglavje

zakljucila z opisom nacinov, kako lahko managerji vplivajo na spremembo kulture.

V zadnjem, sklepnem delu bom povzela posamezna vprasanja in skozi reflektiranje opisanih
dejavnikov ter nacinov vplivanja na dejavnike odgovorila na zastavljena raziskovalna

vprasanja.



2 Spremembe v organizaciji

Danes se posamezniki in organizacije soocajo z vedno bolj kompleksnim in dinami¢nim
okoljem. Spremembe se dogajajo na prakti¢no vseh podroc¢jih. “Kot odziv na spremembe v
okolju se nenehno pojavljajo spremembe na civilizacijski, organizacijski in osebni ravni,,

(Bukovec 2009, 19).

Spremenile so se tudi spremembe same. Danes se spremembe dogajajo veliko hitreje, so bolj
kompleksne in turbulentne, predvsem pa so veliko bolj nepredvidljive in imajo veliko vecji

vpliv na posameznike, organizacije in druzbo kot celoto (Harigopal 2006, 19).

Spremembo lahko opiSemo kot stanje poruSenega ravnovesja med silami, ki so gonilo
sprememb in silami, ki spremembo preprecujejo (Lewin v Wilson 1992, 8). Sprememba lahko
pomeni tudi nezadovoljstvo s starim in vera v novo, ki je osnova za kvalitativno novo
razumevanje, pogled in vedenje ter izboljSave skozi preteklost in sedanjost (Harigopal 2006,

27).

Kako in zakaj se organizacije spreminjajo je eno izmed pomembnejsih vpraSanj, s katerim se
ukvarjajo avtorji strokovne literature o managementu. V literaturi je tako mozno najti vrsto
razli¢nih teorij in konceptov ter razli¢nih tipologij sprememb. Van De Ven (1995) je v svoji
raziskavi skuSal identificirati Stiri osnovne tipe teorij, ki pojasnjujejo, kako in zakaj se
sprememba odvija. Teorije organizacijskih sprememb je razvrstil v §tiri idealno tipske teorije:

teorija zivljenjskega cikla, teleoloske teorije, dialekticne in evolucijske teorije.

Teorije zivljenjskega cikla so v literaturi med najpogostejSimi. Teorija vleCe vzporednice z
razvojem fetusa v biologiji. Izhaja iz predpostavke, da je sprememba neizogibna in vnaprej
predpisana. Vsaka razvijajoca organizacija ima v sebi lastno obliko, logiko, program oziroma
kodo, ki uravnava proces spremembe in vodi organizacijo od izhodis¢nega stanja do kon¢nega
stanja, ki je definiran Ze v izhodiS¢ni fazi. Kon¢na oblika je v zaletni fazi organizacije Se
latentna, neoblikovana. Skozi ¢as pa se razvija in progresivno udejanja ter postaja vedno bolj
diferencirana. Zunanje okolje in dogodki lahko vplivajo na to, kako se bo sprememba izrazila,
vendar pa je vedno rezultat notranje logike, pravil, programa, ki vodijo razvoj organizacije.
Potek spremembe do kon¢ne faze je doloCen in se odvija skozi dolo¢eno zaporedje dogodkov.
Vsak od teh dogodkov prispeva h kon¢nemu stanju in se mora odviti po predpisanem

zaporedju. Vsaka stopnja razvoja je predpogoj za naslednjo fazo.



Teleoloska teorija izhaja iz predpostavke, da je glavno vodilo razvoja organizacije njen
smoter ali konc¢ni cilj. Skladno s to teorijo se organizacija pomika h kon¢nemu cilju ali
kon¢nemu stanju. Predpostavlja, da ima organizacija svoj smisel in da je prilagodljiva. Sama
ali v interakciji z okoljem, organizacija dosega zadani kon¢ni cilj tako, da usmerja svoje
delovanje in nadzoruje potek. Razvoj organizacije je ponavljajoCe zaporedje formulacije,
doseganje in ocenjevanja ter preoblikovanje ciljev na podlagi nau¢enega in nameravanega. Pri
tem jo vodi kon¢ni cilj oziroma smoter, ki narekuje Zeleno kon¢no stanje. Razvoj ne poteka
po vnaprej predpisanih fazah, vseeno pa ga zaznamujejo doloceni predpogoji, ki morajo biti
izpolnjeni, da bi bil kon¢ni cilj dosezen. To so lahko npr. dolocene funkcije, ki morajo biti
izpolnjene, dosezki, ki morajo biti uresniceni, ali komponente, ki jih je potrebno zgraditi. Ko
je cilj dosezen, organizacija ne ostane v stanju ravnotezja, ampak na novo definira svoje cilje,

skladno s svojim smotrom obstoja.

Dialekti¢ne teorije izhajajo iz predpostavke, da organizacije obstajajo v pluralisticnem svetu
nasprotujocih si dogodkov, sil ali kontradiktornih vrednot, ki med seboj tekmujejo. 1zhajajo iz
Heglove dialektike, kjer teza in antiteza tvorita sintezo. Nasprotujoce si sile lahko obstajajo
znotraj organizacije ali pa zunaj organizacije. Sprememba se pojavi, ko ena od nasprotujoc¢ih
sil pridobi dovolj moci, da podre ravnotezje in spremeni obstojece stanje. Relativna mo¢
antiteze lahko mobilizira organizacijsko entiteto v zadostni meri, da spremeni obstojeCe stanje
oziroma tezo in tako tvori novo stanje oziroma sintezo. Rezultat spremembe je lahko novo
stanje, ki je sinteza obeh nasprotujo¢ih sil. Ce pa ima antiteza dovolj moéi, da prepreéi

mobilizacijo nasprotujoce sile, novo stanje odraza antitezo.

Evolucijske teorije izhajajo iz teorije evolucije v biologiji, kjer se spremembe odvijajo skozi
neprekinjen cikel variacij, selekcije in ohranitve. V organizaciji se pojavijo nove oblike,
variacije, ki se nato v procesu selekcije, ki je podvrzen tekmovanju za vire, selekcionirajo
oblike, ki najbolj ustrezajo razpolozljivim virom v danem okolju. Izbrane oblike se preko sile
inercije in vztrajnosti ohranijo ter obdrzijo doloceno organizacijsko obliko. Evolucijske teorije
sprememb lahko opisujejo globalne spremembe v populaciji organizacij, razlagajo strateske
spremembe znotraj organizacije, ali pa se nanasajo na socialno-psiholoSke procese znotraj

organizacije.

Organizacijske spremembe le redkokdaj delujejo v obliki idealno tipskih sprememb, ki jih je
opisal Van De Ven. Potek spremembe se razprostira skozi ¢as in prostor, zato obi¢ajno na
spremembo deluje ve¢ pobud. Na spremembo vplivajo razli¢ni akterji znotraj in zunaj

organizacije.

10



Vsaka od opisanih idealno tipskih sprememb je tudi inherentno pomanjkljiva. Vsaka
sprememba ima eno ali ve¢ komponent, ki delujejo zunaj idealno tipskega modela oziroma
izhajajo iz enega od preostalih treh idealno tipskih teorij. Organizacijska sprememba zato

obicajno zajema eno ali ve¢ oblik idealno tipskih sprememb (Van De Ven 1995, 510-536).

Vsaka organizacija ima svoj smoter obstoja in cilje, h katerim tezi s svojim delovanjem.
Glede na te cilje se znotraj organizacije oblikujejo strukture in procesi delovanja, ki
omogocajo organizaciji doseganje teh ciljev. Med delovanjem procesov se vsaka organizacija
razvija. Raziskave, ki jih je opravil Tushman (Nadler 1998, 45-49) so pokazale, da gredo
razli¢ne industrijske panoge v zivljenjskem ciklusu skozi enake faze. Na zacetku je faza
eksperimentiranja v kateri panoga pocasi raste. Ko se panoga ustali, sledi obdobje hitrejSe
rasti. V naslednji fazi, fazi zrelosti, se rast upo€asnjuje in nato ustavi. Panoga se mora nato
ustrezno spremeniti in cikel se za¢ne znova. V nasprotnem primeru organizacija propade.
Evolucijski vzorec, lahko graficno ponazorimo s S-krivuljo, ki prikazuje hitrost rasti ali
delovanja skozi Cas. Skozi cikel pa se pojavljajo tudi obdobja vecjih sprememb, ki so na

krivulji prikazana z valovitimi ¢rtami.

Slika 2.1: Vzorec sprememb v organizaciji

V' N
aktivnosti Diskontinvirane

Stalne,
nkrementaine

v

Vir: Nadler 1998, 47

Hkrati pa je vsaka organizacija vpeta v dolo¢eno okolje. Okolje organizacije je hkrati vir
sredstev in ovira za doseganje Zelenih ciljev. Okolje organizacije predstavljajo zunanji
udelezenci, kot so institucije, organizacije in posamezniki, ki lahko vplivajo na poslovanje

organizacije ter njeno uspesnost in hkrati organizacija vpliva nanje. Okolje organizacije se



nenehno spreminja. “Razli¢ni dogodki vplivajo na vrednote, interese in potrebe zunanjih
udelezencev, s katerimi je organizacija v menjalnih razmerjih. To sprozi vplive na
organizacijo, ta pa se nanje odziva,, (Biloslavo 2009, 342). Spreminjajo se torej interesi
udelezencev v zunanjih okoljih, tako trznem (odjemalci, dobavitelji, konkurenti) kot
druzbenem (drzava, politika, zdruzbe, javnost, gospodarstvo) in kulturnem (vrednote, navade,
vzorniki, neformalna razmerja). “Organizacija je uspeSna, Ce sledi tem spremembam in
zunanjim udeleZencem ponuja ve¢ enakih, predvsem pa drugacnih, posebnih koristi kot njene

tekmice,, (Biloslavo 2009, 342).
2.1 Vrste sprememb

Vsaka sprememba je veCdimenzionalna. Glede na to, na katero dimenzijo so se avtorji
osredotocili, lahko v literaturi zasledimo razli¢ne klasifikacije sprememb. Vecina avtorjev
spremembe deli glede na obseg, hitrost in podro¢je. Pri poznavanju sprememb pa je
pomembno vedeti tudi, od kod prihaja pobuda za spremembo oziroma ali je sprememba

nacrtovana ali pa je odziv na spremembe v okolju.

Glede na to, ali je organizacija sama pobudnik sprememb ali pa se odziva na spremembe v
okolju, lahko spremembe delimo na planirane (predvidene, anticipatorne) in odzivne
(reaktivne) spremembe. Najve¢ pobud prihaja iz staliS¢a posamezne organizacije, iz okolja.
Pobude za spremembe pa lahko prihajajo tudi iz same organizacije. Med notranje razloge
lahko S$tejemo spreminjanje potreb in pricakovanj ljudi v organizaciji, nova znanja, ki
zahtevajo drugacno delovanje ter spreminjanje prevladujocih vrednot in posledi¢no kulture

organizacije, novo tehnologijo in produkte (Biloslavo 2009, 342).

Nadalje lahko spremembe lo¢imo tudi glede na podro¢je. Tako Armstrong lo¢i med
strateSkimi spremembami, ki dolgoro¢no vplivajo na obliko in usmerjenost poslovanja
organizacije, ter operativnimi spremembami, pri katerih gre za nove postopke, sisteme,
tehnologije (Armstrong 2004, 22). Rozman (2000, 125) lo¢i glede na podroc¢je spremembe v
tehnologiji ali procesih, spremembe proizvodov, spremembe v organizaciji in strategiji ter

spremembe ljudi.

Spremembe se locijo tudi glede na obseg in hitrost sprememb. Tako Grundy (1993, 24) loci
med enakomernimi inkrementalnimi spremembami, neenakomernimi inkrementalnimi in med
nepovezanimi, prekinjenimi spremembami. Enakomerne inkrementalne spremembe so
znacilne za okolja, ki se spreminjajo pocasi, sistemati¢no in predvidljivo. Vendar pa so taka

okolja danes redka. Neenakomerne inkrementalne spremembe se odvijajo v relativno mirnih
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obdobjih, ki so prekinjena z obdobji hitrih sprememb. Znacilnost nepovezanih sprememb je
nenadna sprememba strukture, strategije ali kulture organizacije, lahko pa tudi vseh treh.
Nadler deli spremembe na stalne spremembe, ki jih vodstvo podjetja izvaja “neprestano s
ciljem odprave problemov in izboljSanja uspesnosti,, (Nadler 1998, 50—54) ter na radikalne
spremembe, ki povzrocajo bistvene spremembe v strategiji in strukturi podjetja (Nadler 1998,

50-54).

Podobno sta Balogun in Haily (v Green 2007, 21-24) lo¢ila §tiri tipe sprememb:

- Adaptacija — je neparadigmati¢na sprememba, ki je implementirana pocasi skozi postopne
iniciative.

- Rekonstrukcija — je tudi neparadigmati¢na sprememba, ki postavi organizaciji nove
smernice delovanja, vendar na bolj dramaticen in hitrejsi nacin.

- Evolucija — je transformacijska sprememba, implementirana postopno skozi razli¢ne
stopnje in medsebojno povezane pobude.

- Revolucija — je fundamentalna transformacijska sprememba, ki pa je izpeljana preko

socasnih pobud, ki prihajajo z vec strani in pogosto v relativno kratkem Casu.

Stace in Dunphy (v Green 2007, 21-24) sta glede na obseg sprememb, spremembe razdelila v

Stiri nivoje:

- Uglasitev, ki jo razumeta kot prilagoditev organizacije, strukture in procesov strategiji.

- Postopno prilagajanje, ki ga razumeta kot relativno majhne spremembe skozi celotno
organizacijo, ki so posledica zunanjih dejavnikov.

- Modularna transformacija, ki jo razumeta kot vecjo spremembo oziroma rekonstrukcijo
ali preusmeritev posameznih delov organizacije.

- Korporativna transformacija, ki jo opisujeta kot fundamentalen preobrat v strategiji

organizacije, ki zajema tudi na novo definirano vizijo, poslanstva in vrednote organizacije.

Spremembe se razlikujejo tudi po intenzivnosti in kompleksnosti. Spremembe, ki so
predvidene in ki so vpeljane postopno, so veliko manj intenzivne kot spremembe, ki nastanejo
kot reakcija na spremembo v okolju. Kompleksnost spremembe je povezana s kompleksnostjo

organizacije in raste s kompleksnostjo organizacije (Nadler 1998, 59-61).
2.2 Upravljanje s spremembami

Sprememba v organizaciji pomeni porusitev obstoje¢ih ravnovesij in vzpostavitev novih, pri
c¢emer obstaja tveganje, da na novo vzpostavljena ravnovesja za organizacijo ne bodo ugodna

(Dubrovski 2000, 84). Zato mora organizacija, ¢e Zeli ucinkovito odreagirati na spremembo,
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vedeti, za kak$no vrsto spremembe gre, kaj je povzrocitelj sprememb oziroma od kod prihaja
pobuda za spremembe in kakSen je obseg spremembe, saj se le tako lahko organizacija
primerno odzove na spremembe (Dawson v Collins 1998, 57). Glede na to, s kakSno
spremembo se organizacija soofa, morajo managerji uporabiti ustrezen model upravljanja s
spremembo. Strokovna literatura ponuja vrsto procesnih modelov upravljanja sprememb.
Vecina temelji na osnovnem trifaznem modelu Kurta Lewina, razlikujejo pa se po Stevilu faz
in specifiénih poudarkih, ki jih posamezni modeli izpostavljajo (Nilakant in Ramnarayan

2006, 19; Kovac in drugi 2012, 36).

Osnovni model Kurta Lewina temelji na treh fazah, ki so potrebne za uspesno spremembo

cloveskega vedenja (Kovac in drugi 2012, 36):

1. V prvi fazi, fazi odmrznitve, je treba oslabiti sile, ki tezijo k trenutnemu stanju.
Oblikovati je treba novo vizijo in zagotoviti motiviranost ter pripravljenost zaposlenih
za spremembo.

2. V drugi fazi, fazi udejanjenja sprememb, se¢ izvede preoblikovanje procesov in
strukture, vzpostavijo se novi vedenjski vzorci.

3. V zadnji fazi, fazi ponovne zamrznitve, se novo vedenje stabilizira. Vzpostavi se

nova organizacijska kultura.

Schein (v Kovac in drugi 2012, 37) je za izhodis¢e vzel faze iz Lewinovega modela in jih
nadalje razvil ter dodal nove izraze. Pri svojem modelu se je osredotoCil na vlogo in
prilagoditve najvi§jega managementa. Za vsako fazo je opredelil vloge, ki jih mora zavzeti
management. V fazi odmrznitve morajo managerji ustvariti motivacijo za spremembo. Ko
ugotovijo, da obstojeci delovni procesi ne delujejo ve¢, morajo oblikovati ustrezna navodila, s
katerim dajo zaposlenim vedeti, da je sprememba nujna. Obenem mora management prevzeti
simboli¢no starSevsko vlogo in zaposlenim nuditi podporo pri premagovanju strahu ter
obcutkov krivde. Med zaposlenimi morajo ustvariti ob¢utek psiholoske varnosti, s katerim

lahko omejijo razvoj defenzivnega vedenja zaposlenih.

V fazi udejanjanja spremembe mora management oblikovati nove kognitivne opredelitve
problemov in reSitev. Zaposlenim morajo ponuditi model novih vedenjskih vzorcev in
spodbujati imitiranje novih vedenj ali identifikacijo z novimi vlogami. S tako imenovanim
modelom vlog morajo zaposlenim ponuditi nova vedenja, po katerih se lahko ravnajo in nove
vloge, s katerimi se lahko identificirajo. S posnemanjem in poistovetenjem se lahko hitro
vzpostavijo nova vedenja in razumevanje za spremembo, vendar pa tak$ni mehanizmi

zavirajo inovativno, neodvisno vedenje. Zato morajo managerji obenem zaposlenim nuditi
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pomoc¢, da najdejo svojo pot. Zaposlenim morajo pustiti, da se priucijo potrebnega znanja
preko delovanja. Prevzeti morajo vlogo svetovalca, ki zaposlenim ne ukazuje, temvec jim

prisluhne in pomaga pri prepoznavanju tezav.

V fazi ponovne zamrznitve je glavna vloga managementa stabilizirati spremembe in utrditi
novo stanje. Novo stanje se utrdi z integracijo posameznikov v klju¢na razmerja in socialni

sistem.

Nadler (v Kovac in drugi 2012, 37) v svojem Stiri faznem modelu izpostavi nujnost razvoja
»politi€ne dinamike« znotraj organizacije in s tem povezane Stiri naloge managementa, ki so
potrebne za zajezitev odpora in uspesno implementacijo spremembe. V prvi fazi je treba
oblikovati jasno vizijo prihodnjega stanja in jo zaposlenim predstaviti na nacin, ki bo
zmanj$al njihovo negotovost. Negotovost zaposlenih se lahko zmanjsa, ¢e imajo zaposleni
jasno predstavo o ucinkih spremembe na organizacijo in zaposlene. V drugi fazi je treba z
uporabo razli¢nih vzvodov, ki vplivajo na spremembo vedenja, omejiti nastanek problemov.
Uporabimo lahko razlicne formalne strukturne spremembe, spremembe dejavnosti, kot tudi
neformalne dogovore ali zamenjavo nosilcev odloCanja. V tej fazi je treba tudi prepoznati
neustrezne metode in jih ustrezno spremeniti. V tretji fazi je treba alocirati potrebne vire za
izvedbo spremembe, vkljuno s proratunom, ¢asom in zaposlenimi. V tej fazi je treba tudi
imenovati odgovorne za uvedbo spremembe in oblikovati naért uvedbe spremembe. V zadnji
fazi je treba vzpostaviti kanale in mehanizme za pridobivanje povratnih informacij s katerimi

lahko ocenimo doseganje cilja.

Procesni model, ki ga je oblikoval Czichosu (v Kova¢ in drugi 2012, 38-41) prav tako sloni
na faznem konceptu, v ospredje pa postavlja formalizacijo dejavnikov sprememb. Proces
spremembe sloni na formaliziranih fazah uvajanja sprememb. V vsaki fazi se uporabijo
uveljavljeni nadzorni kriteriji za sprejemanje odlocitev in spremljanja napredka ter formalni
dokumenti, kot so razli¢na porocila in elaborati. Prav tako so formalizirane odloCitve in
odlocitveno skupino, ki odlo¢a o spremembi in formalno sproza vsako naslednjo fazo
spremembe. Pri tem se upoStevajo predvsem izpolnitev kriterijev za konec faze in dosego
zelenih rezultatov. Proces spremembe se konCa s predstavitvijo formalnih dokumentov in

evee

osmih faz:
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Potreba — V prvi fazi se, preko zbiranja mnenj med zaposlenimi, analiz trendov ali z
oblikovanjem novih vizij, scenarijev in ciljev za prihodnost prikaze potreba po
spremembi, ki se kot predlog predstavi nosilcem odloc¢anja.

Ideja — V tej fazi se dolocita programski manager in sponzor, ki izdelata strateski
dokument, v katerem jasno predstavita in opiseta problematiko ter idejo za spremembo
in opredelita merila za merjenje uspesnosti posameznih faz.

Koncept — V sodelovanju s posamezniki, ki posedujejo specifi€na znanja na podrocju,
podvrzenem spremembam, se oblikuje standardna predstavitev zelenih ciljev in
program vpeljave sprememb, po katerem se bodo ravnali vsi, ki so vkljuCeni v proces
spreminjanja. Program vpeljave spremembe mora vsebovati nalrt izvedbe, ki
vkljucuje nacrtovane aktivnosti in njihove nosilce, termine izvedbe ter seznam
potrebnih virov in predvidenih stroskov.

Oblikovanje — V tej fazi se izvajajo formalni, nadzorovani pilotni projekti, preko
katerih se preverijo novi nacini in delovanja ter uéinki nove situacije. Nadalje se
izvedejo oblikovne specifikacije, obdelajo se predstavitve standardov in posodobi
nacrt programa. Ko je faza zakljuCena, morajo vse ciljne osebe poznati in razumeti
obliko ter ucinke, ustvariti se mora popolno zaupanje v doseganje cilja.

. Nacrtovanje izvedbe — Programski manager dopolni in uskladi nacrte spremembe ter
Izvedba — V tej fazi steCe rutinska operacionalizacija nacrta. Managerji in vodstveno
osebje delujejo kot trenerji in nudijo zaposlenim pomoc. Aktivnosti izvedbe se
formalizirajo s pripravo rednih porocil in spremljanjem napredka po vnaprej dolocenih
kriterijih.

Dokoncanje - Po zakljuceni izvedbi programa se ustvari prehod v normalno stanje.
Izvedejo se Se zadnji popravki in izdelajo kon¢na porocila.

Ocena — V zadnji fazi procesa uvajanja spremembe se oceni, v kaks$ni meri so bile

spremembe vpeljane.

Med bolj obseZznimi modeli je model, ki ga je ustvaril Kotter (Kotter in Cohen 2003). Njegov

model temelji na preucitvi tezav, za katere je bilo empiricno dokazano, da povzrocajo najvec

problemov pri vpeljavi sprememb. Tako je ustvaril model, ki poleg podjetniske prakti¢nosti Se

posebej obravnava tudi psiholoske potrebe zaposlenih. Osredotoca se na odpravo

nasprotovanja spremembam, poudari pomembnost komunikacije in vkljucevanja vseh

zaposlenih v proces sprememb.
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Njegov model je sestavljen iz osmih faz:

1.

Ustvariti obcutek za nujnost - Obcutek nujnosti je predpogoj, da se pri zaposlenih ustvari
pripravljenost za sodelovanje. Pri prepoznavanju nujnosti so lahko koristne krize, ki
nastopijo v poslovanju organizacije in v ljudeh povecajo zavedanje za nujnost. Obcutek
nujnosti se lahko ustvari tudi preko analiz okolja in poslovanja organizacije, previsoko
zastavljenih ciljev, s pomocjo svetovalcev in drugimi razli¢nimi vzvodi.

Izgradnja vodilne koalicije - Za uspeSno vpeljavo sprememb je potrebna mocna in
kompetentna skupina strokovnjakov, ki s potrebno avtoriteto in dobrim vodstvom doseze
zastavljene cilje. Pri oblikovanju skupine je pomembno, da je sestavljena iz primernih
posameznikov z mocno avtoriteto, izrazitim strokovnim znanjem in osebno kredibilnostjo
ter se med ¢lani vzpostavijo zaupanje in skupni cilji.

Razvoj vizije in strategije - Zelo pomembno je, da ima sprememba jasno, vnaprej zacrtano
smer, glede katere so si enotni vsi zaposleni. Z vizijo damo zaposlenim jasno predstavo o
smeri spremembe in s tem motivacijo, da storijo prvi korak v pravilno smer. Jasna,
verodostojna in izvedljiva vizija pomaga hitro in ucinkovito uskladiti delovanje velikega
Stevila ljudi. Strategija pa zaposlenim prikaze pravo pot in nudi ustrezno logiko ter
potrebne korake do uresnicitve vizije.

Posredovanje vizije o spremembi — Vizija dobi mo¢ Sele, ko je vsem zaposlenim jasno
predstavljena in ve€ina zaposlenih razume svoje cilje in usmeritve. K predstavljanju vizije
je treba pristopiti premisljeno, z ustrezno komunikacijo in pri tem upoStevati nacela
ucinkovite komunikacije.

Opolnomocenje zaposlenih na §irsi osnovi — Cilj te faze je odstranjevanje ovir, ki lahko
onemogocijo vpeljavo spremembe. Vodstvo mora v tej fazi pooblastiti ciljne osebe, da z
razlicnimi vzvodi preprec¢ijo nevarnost frustracij med zaposlenimi. Opolnomocenje
zaposlenih je mozno doseci preko ustreznega izobrazevanja, ki bo zaposlene pripravilo na
prihodnje vloge, preko prilagajanja struktur, usklajevanja osebnih in informacijskih
sistemov z vizijo in podobnimi vzvodi. V teh fazi je pomembno tudi sooCenje z
nasprotniki spremembe.

Nacrtovanje kratkoro¢nih ciljev — Z doseganjem kratkoro¢nih ciljev podpiramo
zastavljeno vizijo in strategijo ter obenem upravi¢imo morebitne kratkoro¢ne stroske,
nastale ob ukrepih. Hkrati pa informacije o uspehu pomagajo okrepiti moralo in
motivacijo ter nasprotnikom otezijo nasprotovanje spremembi. Postavitev kratkorocnih

ciljev nosilcem odlo¢anja olajSa spremljati, ali sprememba poteka po nacrtu.
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7. Utrditev uspeha in vodenje nadaljnjih sprememb — Kratkoro¢ni uspehi, opisani v Sesti
fazi, so nujno potrebni, vendar pa lahko zaposlenim dajo lazni obcutek, da nadaljnje
uvajanje spremembe ni ve¢ potrebno, kar posledi¢no zavira dokon¢no uvedbo spremembe.
Management mora zato Se naprej ustvarjati obcutek nujnosti dokoncne uvedbe
spremembe. Da bi bila spremembe delezna ¢im SirSe podpore, je treba v tej fazi v proces
vkljuciti nove osebe in jim zagotoviti ustrezno podporo. Pomembno je tudi, da zaposleni
prevzamejo nove zadolzitve in da se odstranijo nepotrebne medsebojne odvisnosti med
zaposlenimi in managementom.

8. Utemeljitev nove organizacijske kulture — Uvedena sprememba lahko zahteva drugacno
organizacijsko kulturo, nove norme obnasanja in nove skupne vrednote, ki bodo utrdile
nove vedenjske vzorce ter metode. Spremembe v kulturi je moZzno izvesti Sele na koncu
spremembe in ko se nova vedenja in metode izkazejo za ustreznejSe od starih. Uvajanje
nove organizacijske kulture je mozno olajsati z intenzivno komunikacijo. S pogovori in

verbalno podporo je treba poudariti pravilnost novega delovanja.

Ti in Se nekateri drugi modeli uvajanja sprememb se med seboj razlikujejo glede na specificne
poudarke, ki jih izpostavljajo. Vsi pa imajo doloc¢ene elemente, ki so jim skupni. Tako vsi
modeli vsebujejo koncept nacrtovanja. Vsaka sprememba mora imeti jasen cilj kon¢nega
stanja in ¢im bolj strukturiran nacrt, kako ta cilj dosec¢i. Drugi element, ki je skupen vsem
modelom, pa so zagotovo ljudje. Vsi modeli se vsaj v eni tocki dotaknejo tudi tega, kako je
treba ravnati z zaposlenimi. Zaposleni so akterji, ki s svojim delovanjem omogocajo, da se

dolocene aktivnosti procesov za¢nejo izvajati skladno z naértovano spremembo.

Ceprav navedeni in podobni modeli uvajanja sprememb lahko managerjem pomagajo
razumeti spremembe in nudijo izhodiS¢a za nacrtovanje sprememb, pa David Collins (1998)
vidi v njih kritiéne pomanjkljivosti. Vecina modelov ne upoSteva socialne dimenzije
spremembe in aktivne vloge zaposlenih ter na spremembe gleda preve¢ racionalno. Proces
uvajanja spremembe vidijo kot linearno in povezano zaporedje dogodkov z jasno opredeljivim
zaCetkom in koncem, ki v ni¢emer ni povezano s preteklimi dogodki in problemi. Taksni
modeli predpostavljajo, da je planiranje in upravljaje spremembe racionalen proces, ki temelji
na logi¢nem misljenju ter da lahko z natan¢nim planiranjem doseZemo predvidene rezultate.
Vendar pa organizacije ne delujejo vedno racionalno in na podlagi formalne logike.
Organizacijo sestavljajo ljudje iz razli¢nih socialnih skupin z razli¢nimi interesi in zanimanji,
ki vsako situacijo ter spremembo interpretirajo na svojstven, pogosto zelo raznovrsten nacin.

Planiranje in upravljanje spremembe zato ne more biti logi¢no in neosebno, saj vkljucuje

18



posameznike, ki imajo lahko nasprotujo¢e poglede in mnenja glede samih problemov v
organizaciji kot tudi glede moznih resitev. Na delovanje organizacije vplivajo tudi obicaji,
tradicija in pretekli dogodki, ki zaznamujejo tako sedanjost kot tudi potek in rezultat
spremembe. Prav tako vecina modelov uposteva le doloCene aspekte organizacije in njenega
delovanja ter obravnavajo spremembe na predpostavki, da organizacije delujejo le na osnovi
sodelovanja in kooperativnosti. Zanemarjajo pa nekatere aspekte, kot so npr. konflikti,

hegemonija, nadzor in ki imajo velik vpliv v vsaki iniciativi organizacijske spremembe.

Collins (1998) zagovarja, da na uvajanje sprememb ne moremo gledati kot na urejeno in
logi¢no zaporedje aktivnosti, ampak kot na proces. Proces, ki je zaradi kompleksnosti
socialnih interakcij, precej bolj nejasen, negotov in tezko obvladljiv. Tudi z natan¢nim
planiranjem ne moremo predvideti vseh izidov aktivnosti, saj ne moremo kontrolirati vseh
tezenj, idej, potreb, motivov in staliS¢ vpletenih. Treba je upostevati tudi vpliv moci, Custev,
politike in osebnih interpretacij. K uvajanju sprememb je zato treba pristopiti veliko bolj
kreativno in aktivno, kot to predvidevajo kritizirani modeli in uporabiti tudi manipulacije

(Collins 1998, 84-90).
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3 Individualni dejavniki uspesnosti pri uvajanju sprememb

Paradigma sodobne organizacije v postmoderni druzbi v ospredje postavlja ljudi in razmerja
med njimi (Ovsenik v Bukovec 2009, 20-21). Organizacija so predvsem ljudje s svobodno
voljo in s svojimi spreminjajoCimi interesi, potrebami ter vedno ve¢jimi pri¢akovanji, ki so
vezana predvsem na moznost samouresniCitve in povecCevanja zadovoljevanja potreb

(Bolislavo 2006, 341; Bukovec 2009, 134—141).

“Za uspesno obvladovanje sprememb moramo tako prepoznati odlocilen pomen ¢loveka
Upostevati je treba vsakega posameznika, ki nastopa v sebi lastni vlogi nacrtovalca,
izvajalca in opazovalca ter si tako v nenehno ponavljajo¢em procesu uresni¢evanja lastne
identitete obnavlja in nadgrajuje sebi lasten proces spoznavanja,, (Capra v Bukovec 2009,

131-132).

Pomen cloveka, kot ustvarjalnega in inovativnega posameznika, poudarjata tudi Johansen in
Swigart (v Bukovec 2009, 133), ki trdita, da se v organizacijah krepi vloga posameznika, “ki s
svojo prilagodljivostjo odkriva niSe in ustvarja nove priloznosti,, (Bukovec 2009, 133).
Podobno pomen posameznika prepoznava tudi Ambroz (v Bukovec 2009, 133), ko trdi, da je
posameznik tisti, “ki je sposoben prilagodljivo uresniCevati cilje organizacije, presojati

njihovo druZzbeno koristnost in pri tem vrednotiti lastno uspesnost.,,

“Posameznik s svojim znanjem in sposobnostjo u¢enja postaja nosilec razvoja. S svojo
specifi¢no ustvarjalnostjo, ki ob ciljni naravnanosti in sistemski aplikaciji timskega dela
ustvarja nova znanja, ki so potrebna ob soofenju z nenehnimi spremembami v okolju.
Spremembe v okolju ponujajo nove priloznosti, ki pa jih lahko izkoristijo le posamezniki,

ki se nenehno ucijo in skrbijo za razvoj svojega znanja,, (Bukovec 2009, 133).

Za uspesno upravljanje podjetja, kamor sodi tudi upravljanje s spremembami, niso dovolj le
tehni¢na in ekonomska znanja, ampak tudi socialna in psiholoska. Socialna in psiholoska
znanja o Cloveku kot posamezniku in delovanju posameznika v skupinah, poznavanjem
osebnih znacilnosti in lastnosti posameznikov ter zavedanjem situacij, v katerith so
posamezniki, nam omogocajo, da lahko bolje razumemo njihovo vedenje in reakcije. S tem,

ko razumejo, zakaj nekdo v doloCeni situaciji deluje na dolo¢en nacin, pa lahko managerji
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svoje aktivnosti in napore prilagodijo tako, da bodo na zaposlene vplivali na nacin, kot si ga

zelijo oziroma tako, da bodo pri zaposlenih dosegli Zelene oblike vedenja.

Ob tem, ko sprememba vpliva na posameznike, pa istocasno tudi posamezniki vplivajo na
spremembo oziroma na uspeSnost in nacin uvajanja spremembe. Posamezniki se med seboj
razlikujejo po osebnosti, svojih stalis¢ih, vrednotah, motivaciji in Custvenih odzivih. V
organizaciji nastopajo v razli¢nih socialnih vlogah in z razli¢nimi socialnimi statusi. Razlike
med njimi povzrocajo razliéno zaznavanje tako organizacije same kot tudi spremembe, s
katero so sooceni. Vse to pa vpliva na to, kako se bodo na spremembo odzvali in bili

ucinkoviti v novih razmerah.

Ce Zelimo razumeti organizacijo in proces spremembe, ni dovolj le poznavanje formalnih in
neformalnih struktur, ampak je treba najprej razumeti ljudi in njihovo naravo. Razumeti
moramo dejavnike, ki vplivajo na vedenje posameznika. Med pomembnejSe dejavnike sodijo
osebnost, staliS§¢a in vrednote, socialni status in socialna vloga posameznika znotraj

organizacije, Custva ter zakonitosti zaznavanja in percepcije.
3.1Zaznavanje in socialna percepcija

Posameznik skozi lastno interpretacijo svojih senzori¢nih zaznav daje pomen stvarem in
dogodkom v svojem Zzivljenju ter okolju. Vsak posameznik lahko isto stvar dojema drugace in
se nanjo tudi drugace odziva. Kako posameznik zaznava stvari in dogodke okoli sebe, vpliva

na njegovo vedenje. Na to, kako posameznik dojema realnosti, vpliva vrsta dejavnikov.

Zaznavanje in dojemanje okolja, stvari, oseb ali situacij je nelo¢ljivo povezano s kognitivnimi
procesi, ki zajemajo: pozornost, zaznavanje, uc¢enje, misljenje, spomin... Zaznavanje se vedno
nanasa na zaznavanje doloCenega stimulusa oziroma drazljaja, ki pa je lahko fizikalne ali
socialne narave. Tisto, kar je socialno, pa ni zgolj drazljaj, ampak tudi nas odnos do draZljaja.
Tudi do nesocialnega drazljaja imamo lahko socialni odnos. Socialno zaznavanje se torej

nanasa tudi na vpliv psiholoskih in socialnih dejavnikov na senzorne zaznave (Rus 2011, 94).

Na posameznikovo dojemanje realnosti imajo velik vpliv njegove osebne karakteristike, kot
so osebnost, motivi, interesi, pretekle izkuSnje in priCakovanje. Tudi karakteristike
opazovanega objekta lahko vplivajo na dojemanje. Kadar na naSe zaznavanje vplivajo notranji
motivi, zelje, pri¢akovanja, je nase zaznavanje selektivno (perceptivna selekcija). Selektivno
zaznavanje se kaze skozi olajSano ali oteZzeno zaznavanje necesa. Tisto, za kar smo

motivirani, tudi lazje zaznavamo in obratno, tisto, za kar nismo motivirani, tudi tezje
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zaznavamo. Perceptivna selekcija se torej kaze kot selekcijsko zaznavanje informacij, ki so

zazelene oziroma kot otezeno zaznavanje informacij, ki so nam nezazelene (Rus 2011, 94).

V vsakem trenutku nas obdaja mnozica razli¢nih drazljajev, ki pa jih ne zaznavamo kot zgolj
posamicne, medsebojno razlicne draZljaje, saj bi nam takSna koli¢ina razli¢nih informacij
onemogocila ustrezno orientacijo. Zato drazljaje kategoriziramo, kar pomeni, da se posami¢ni
drazljaji glede na doloCeno merilo ali znacilnost, uvrs¢ajo v doloceno kategorijo. V doloc¢eni
kategoriji so torej drazljaji, ki so si podobni po nekem merilu ali glede na dolo¢eno znacilnost.
Na drazljaje, ki so razporejeni v isto kategorijo, bomo zato podobno reagirali (Rus 2011, 95—

96).

Kategorije, v katere razvrS€amo osebe ali stvari, tudi niso neodvisne ena od druge, ampak so
med seboj strukturno povezane in tvorijo kognitivne strukture ali sheme. Kognitivne sheme
obicajno vsebujejo informacije o stvari in relacije do drugih shem. V zivljenju si posameznik
oblikuje ve¢ vrst kognitivnih shem, ki vkljucujejo osebne sheme, lastno identiteto (shema
jaza), skupinske sheme, sheme druzbenih vlog ter sheme dogodkov. Osebne sheme opisujejo
osebnost posameznikov, s katerimi smo v interakciji. Osebne sheme organizirajo nase
dojemanje drugih in njihovih osebnosti ter nam omogocajo, da razvijemo pri¢akovanja o

njihovem vedenju.

Lastna identiteta je strukturirana celota konceptov o lastnih kvalitetah in karakteristikah.
Lastna identiteta vsebuje dimenzije, ki jih posameznik uporablja, ko opisuje sebe. Dojemanje

sebe in lastne identitete ima velik vpliv na nase vedenje.

Skupinske sheme se nanaSajo na dojemanje ¢lanov doloCene druzbene skupine ali socialne
kategorije. Gre za stereotipe, s katerimi dodeljujemo posameznikom lastnosti na osnovi

njihove pripadnosti skupini.

Sheme druZbenih vlog se nanaSajo na lastnosti in nacine vedenja, ki jih osebi pripiSemo na
osnovi njene vloge v druzbi ali skupini. Sheme druzbenih vlog se oblikujejo za vecino
poklicnih vlog; npr. medicinske sestre kot prijazne, potrpezljive, ustrezljive; ali managerji kot

ambiciozni, strogi, preracunljivi ipd.

Sheme dogodkov (ali scenariji) se nanasajo na dojemanje pomembnih druzbenih dogodkov,
kot so npr. pogrebi, poroke, razlicne ceremonije, poslovni sestanki, zabave ipd. Sheme
dogodkov opisujejo aktivnosti in njihov vrstni red ter vedenje oseb, ki se udelezujejo

dogodka (Michener in DeLamater 1999, 102—-103).
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Drazljaja obi¢ajno tudi ne zaznavamo izolirano od okolja, zato lahko odnos drazljaja glede na
okolje spremeni posameznikovo dojemanje drazljaja. Tako npr. prej zaznamo glasne ljudi v
skupini kot pa tihe ljudi ali pa enako dojemamo stvari, ki so si blizu ali podobne. Pomemben
vpliv na dojemanje ima tudi kontekst oziroma okoli$¢ine dane situacije. Tako lahko npr. Cas,
lokacija, osvetljenost prostora, temperatura, prisotnost drugih ljudi in podobni faktorji

bistveno vplivajo na posameznikovo dojemanje.

Ljudi in osebne odnose zaznavamo drugace kot predmete in nezive stvari. Na naSe dojemanje
ljudi pomembno vplivajo nase predpostavke o notranjem stanju opazovane osebe. Kadar
opazujemo vedenje druge osebe, se trudimo dognati, ali oseba kontrolira svoje vedenje
oziroma ali jo v vedenje sili dana situacija. Tako lahko prepozen prihod delavca v sluzbo
pripiSemo njegovi zaspanosti ali neodgovornosti, lahko pa ga pripiSemo gneci na cesti. Kot
opazovalci smo ljudje nagnjeni k predpostavljanju, da druga oseba kontrolira svoje vedenje.
Kako dojemamo vedenje druge osebe, pa je odvisno tudi od konsistentnosti v vedenju
posameznika. Kadar se vedenje osebe ponavlja, njegovo vedenje dojemamo kot kontrolirano.
Podobno vedenje osebe dojemamo kot kontrolirano, kadar je njeno vedenje v podobnih
situacijah razli¢no. Nasprotno pa vedenje posameznika dojemamo kot prisiljeno, kadar je

konsistentno z vedenjem drugih posameznikov v podobni situaciji (Robbins 2005, 27-30).

Dojemanje drugih oseb in njihovih dejanj lahko popacijo napake pri zaznavanju. Tako smo
ljudje npr. nagnjeni k temu, da dejanja drugih ljudi v ve¢ji meri pripisujemo internim
dejavnikom, pri svojih dejanjih pa precenjujemo vpliv zunanjih dejavnikov. Podobno smo
nagnjeni, da razloge za lasten uspeh pripisujemo internim dejavnikom (pridnost, znanje ...),
medtem ko za neuspehe iS¢emo razloge v zunanjih dejavnikih (nesreca, slabi pogoji ...). Pri
dojemanju drugih ljudi ne moremo obdelati vseh informacij, ki jih zaznavamo, zato
uposStevamo samo del informacij. Katere informacije bo posameznik uporabil, je odvisno od
njegovih lastnih interesov, okolja, iz katerega izhaja, preteklih izkuSen;j in odnosa, v katerem
je do opazovane osebe. Selektivno dojemanje posamezniku omogo¢i hitro oceno ljudi, vendar
pri tem obstaja velika verjetnost napacnih zakljuckov. Kako posameznik dojema drugo osebo,
je odvisno tudi od podobnosti med njima. Osebam, za katere meni, da so mu podobne, bo
posameznik pripisal ve¢ skupnih lastnosti, kot jih imata dejansko. Pomemben vpliv na
dojemanje drugih oseb imajo stereotipi, pri katerih posameznika ocenjujemo glede na svojo
predstavo o skupini, ki ji pripada. Na dojemanje drugih oseb vpliva tudi halo efekt, do
katerega pride, kadar drugo osebo presojamo na podlagi ene, obifajno najbolj izraZene

karakteristike (Robbins 2005, 27-30).
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Managerji se morajo zavedati, da ljudje na stvari ne gledajo objektivno, ampak skozi lastno
percepcijo. Nameni managerjev in dejanska stanja v organizaciji niso toliko pomembna, kot je
pomembno dojemanje posameznikov. Ce Zeli management pri zaposlenih spodbuditi

doloc¢ena vedenja, morajo zagotoviti, da bodo zaposleni spremembo percipirali na Zelen nacin.
3.2 Vrednote in staliS¢a

Vrednote predstavljajo osnovno ¢lovekovo prepricanje, da je “specificna oblika vedenja
oziroma koncnega stanja stvari osebno ali druzbeno bolj zaZelena od nasprotne oblike vedenja
ali kon¢nega stanja,, (Robbins 2005, 17). Posameznik preko svojih vrednot presoja, kaj je
zazeleno, pravilno oziroma prav. Vrednostni sistem predstavlja nabor posameznikovih
prioritetnih vrednot in so prepoznane preko relativne pomembnosti. Posameznik ga pripisuje
doloc¢enim vrednotam, kot so npr.: svoboda, zabava, spoStovanje, ubogljivost, enakopravnost
ipd. (Robbins 2005, 17-20). Vrednote predstavljajo standard, na osnovi katerega posameznik
presoja stvari in vedenja ter ga hkrati usmerjajo v njegovih prizadevanjih (Musek 2000, 12).

Vrednote so lastne vsakemu posamezniku, obenem pa si posamezniki dolo¢ene vrednote
delijo. Milton Rokeach, ki je razvil lasten sistem merjenja vrednot (Rokeach Value Survey),
je v svojih Stevilnih raziskavah ugotovil, da se vrednote razlikujejo glede na specifi¢nost
skupine, ki ji posamezniki pripadajo. Posamezniki enakega poklica ali druzbene kategorije
obicajno razvijejo podobne vrednote in vrednostne sisteme. Tako si npr. ¢lani vodstva delijo
dolocene vrednote, ki so drugacne od vrednot ¢lanov sindikata ali strokovnih delavcev v
podjetju. Podobno imajo posamezniki, ki pripadajo isti generaciji ali kohorti, razvite podobne
vrednote. Tako npr. posamezniki, ki so se zaposlili med letom 1950 in zgodnjimi 60. leti,
verjamejo v trdo delo, ohranjanje statusa quo in avtoriteto ter so zvesti organizaciji in
delodajalcu. Velik pomen pripisujejo udobnemu Zivljenju in druZinski varnosti. Generacijo, ki
se je zaposlovala od sredine 60. let do sredine 80. oznacuje izguba zaupanja v avtoriteto in
pragmatizem. Organizacijo dojemajo kot instrument za razvoj lastne kariere. Visoko cenijo
uspeh in obcutek druzbenega priznanja ter dajejo velik pomen rezultatom in materialnemu
uspehu. Za generacijo, ki se je zaposlovala v 90. letih je znacilno, da ceni fleksibilnost,
zivljenjske priloznosti in zadovoljstvo pri delu. Velik poudarek dajejo druzini in osebnim
odnosom. Denar je pomemben kot indikator delovne uspesnosti, vendar pa bolj cenijo prosti
¢as in zasledovanje osebnih ciljev ter so manj pripravljeni Zrtvovati osebno ugodje na racun
organizacije kot predhodne generacije. Posamezniki, ki med delovno silo vstopajo v zadnjem
desetletju, imajo visoka pricakovanja in v svojem delu iS¢ejo globlji pomen. Denar in

materialna sredstva jih visoko motivirajo ter pogosto zasledujejo finanéni uspeh. Radi imajo
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raznolikost in skupinsko delo, obenem pa se radi zanasajo nase. Visoko cenijo svobodo in
udobno zivljenje (Robbins 2005, 18-21).

Ceprav vrednote nimajo direktnega vpliva na obnaSanje, pa imajo mocan vpliv na
posameznikova staliS¢a. Skozi poznavanje vrednot lahko dobimo vpogled v posameznikova
stalis¢a. Predvsem pa je pomembno, da so vrednote posameznika skladne z vrednotami
organizacije. Posamezniki, katerih vrednote se ujemajo z vrednotami organizacije, so obi¢ajno
bolj produktivni in izkazujejo ve€je zadovoljstvo Pri izbiri kadrov je poleg sposobnosti,
izkuSenj in motiviranosti pomembno upostevati tudi ujemanje posameznikovih vrednot z
vrednotami organizacije. UposStevanje vrednot je pomembno tudi pri oblikovanju skupin.
Posamezniki s podobnimi vrednotami bodo lazje sodelovali, ¢e si delijo vrednote (Robbins

2005, 32).

Stalis¢a so vrednostna, pozitivna ali negativna, naravnanost posameznika glede objektov,
pojavov, ljudi, situacij ali dogodkov. Stalis¢a so “trajna duSevna pripravljenost za dolocen
nacin reagiranja,, (Ule 2000, 116). Pridobivamo jih s socializacijo v zZivljenju. Oblikujemo jih
s sprejemanjem socialnega znanja, izkuSenj in norm. “Imajo velik vpliv na obnasanje in
vplivajo na doslednost ter konsistentnost v obnasanju* (Ule 2000, 116). Sestavljena so iz
kognitivne, emocionalne in aktivnostne komponente. Kognitivha komponenta se oblikuje na
podlagi vedenj, znanj, informacij, izkuSenj v zvezi z objektom stalis¢a. Emotivna komponenta
se nanasa na negativna ali pozitivna obcutja, ki jih dolo¢eni objekti zbujajo v posamezniku.
Aktivnostna oziroma konativna komponenta, se nanasa na “teznjo oziroma dispozicijo
posameznika, da deluje na dolocen nacin glede na objekt stalis¢a. Posameznik podpre objekte,
do katerih ima pozitivna stali§¢a in Zeli prepreciti tiste, do katerih ima negativna stalisca
oziroma bo izrazal nasprotovanje* (Ule 2000, 116). Stalis¢a so pomemben del socialnega
funkcioniranja. “Vplivajo na mentalno pripravljenost za dolo¢en nacin reagiranja,, oziroma
na zaznavanje in dozivljanje doloc¢enih objektov (Ule 2000, 117). Vplivajo na pozornost in
delujejo na selektivnost percepcije. Vplivajo tudi na ucenje in pomnjenje. Obicajno si lazje
zapomnimo tiste stvari, ki so v skladu s stalis¢i. Kako in v kolik$ni meri stalis¢a vplivajo na
obnasanje, je odvisno od okolis¢in specificne situacije, osebnostnih faktorjev in stopnje

vpletenosti posameznika.
S spremembo stalis¢ lahko dosezemo spremembe v obnasanju. StaliS¢a posameznika se
oblikujejo in spreminjajo pod vplivom skupinske pripadnosti, pridobljenih informacij in

znanja ter osebnostnih lastnosti. Na oblikovanje staliS¢ vpliva tudi notranja dinamika

vive
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tezimo k ohranitvi skladnosti med njimi. Centralna stali§¢a, ki niso neposredno odvisna od
drugih staliS¢, so bolj konsistentna in odporna na spremembe. Vendar pa s spremembo
centralnega staliSca spremenimo tudi z njim povezana ostala stali$¢a, kar pa posledi¢no vpliva
na spremembe v obnasanju posameznika. Bolj dostopna so stalisca, ki se oblikujejo na lastni

izkugnji (Ule 2000, 114-120).

Nastajanje staliS¢ je povezano z znacajem razmerji v organizaciji. Kadar so delavci povsem
izklju€eni iz procesov odlocanja, so njihova staliS$¢a pogosteje negativna. To otezuje tudi
vodenje. Za ustvarjanje primerne klime je treba vsakega delavca seznaniti s cilji organizacije
in njegovimi nalogami v tem okviru ter mu omogocCiti pogoje, da tudi sam prispeva k
spreminjanju delovnih metod (Florjan¢ic¢ in Vukovi¢ 1999, 143).

ObnaSanje posameznika v organizaciji je mocno odvisno od njegovih stalis¢. Vsak
posameznik doZivlja organizacijo in polozaj v njej na svoj nacin, zato se tudi njihove reakcije
lahko popolnoma razli¢ne.

Poznavanje stali$¢ je pomembno predvsem zaradi njihovega vpliva na obnasanje. Ce Zeli
management pri zaposlenih spodbuditi dolocena vedenja, mora pred tem pri njih vzbuditi
pozitivna staliS¢a do spremembe. Managerji se morajo zavedati tudi, da bodo zaposleni zeleli
zmanjSati neskladnost svojih staliS¢. Pri zaposlenih bodo lazje dosegli, da za¢nejo izvajati

ovwe

njihove kontrole ali, ¢e bodo videli dovolj velike koristi (Robbins 2005, 33).

Poznavanje staliS¢ lahko bistveno prispeva k ugotavljanju ¢loveskih reakcij in s tem tudi daje
moznost za izboljSanje medsebojnih odnosov. Mnogi vidiki delovne situacije imajo za
delavce Ccisto drugaden pomen, kot ga predvideva vodja. Za delavéevo vodenje je
pomembnejSe, kako on razume situacijo, kot pa to, kar vodja namerava narediti. Delavéevo
dojemanje akcij vodje je odvisno tudi od njegovega mnenja o vodji (Florjanci¢ in Vukovic¢

1999, 142).

3.30sebnost

Ljudje imajo razli¢ne lastnosti in se med seboj razlikujejo. Kadar opisujemo ljudi z njihovimi
osebnimi znacilnostmi, jih kategoriziramo glede na njihovo osebnost. “Osebnost je celostni
vzorec relativno trajnih znacilnosti, po katerih se posamezniki razlikujejo med seboj,, (Musek
2005, 1). Osebnost, kot dinami¢na struktura psihofizi¢nih lastnosti posameznika, doloca
karakteristiéno obnasanje in na¢in misSljenja pri posamezniku. Na konceptu osebnosti sloni

tudi izkustvo zaznavanja in ocenjevanja drugega posameznika (Musek 1999, 3-7).
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Osebnost je strukturirana celota lastnosti in karakteristik posameznika, po katerih se ta
razlikuje od drugih. “Osebnostno strukturo si lahko predstavljamo kot splet osebnostnih
znacilnosti. Tvorijo jo razlicne lastnosti, dimenzije in poteze, ki so si med seboj v zelo
razli¢nih in kompleksnih odnosih. Osebnostne lastnosti lahko razumemo kot strukturne enote
osebnosti, samo strukturo osebnosti pa dolo¢ajo tudi odnosi med njimi,, (Musek 1999, 191—
192). Osebnostnih lastnosti je veliko in so lahko zelo specificne kot tudi splo$ne in

kompleksne. (Musek 1999, 191-192).

Osebnostna lastnost je ¢lovekova notranja dispozicija, ki omogoca in usmerja potek ter obliko
ustaljenih nacinov obnaSanja in izrazanja in katere delovanje se kaze v dozivljanju in
manifestnem obnasanju (Allport v Musek 1999, 192). “Osebnostna lastnost je vsak dolocljiv
relativno trajen vidik vedenja, po katerem se posameznik lo¢i od drugih. S pomocjo
osebnostnih lastnosti lazje razlikujemo posameznike med seboj, jih primerjamo in
razvrs¢amo,, (Guilford v Musek 1999, 192). Osebnostne lastnosti lahko razumemo tudi kot
oznako za dejanja, ki se pri posameznikih lahko pojavljajo bolj pogosto kot pri drugih. Po tem
pojmovanju lahko osebno lastnost razumemo kot oznako pogostosti doloCenega tipa vedenja

pri posamezniku (Musek 1999, 192).

Osebnostne lastnosti lahko razvrstimo v nekaj glavnih skupin. Vecina avtorjev osebnostne

lastnosti razvrsti v $tiri velika podro¢ja: temperament, znacaj, sposobnosti in telesna zgradba.

Temperament zajema predvsem znacilnosti Custvovanja in vedenja. “Temperament pogojuje
Custvene odzive, vpliva na nafin komunikacije in medsebojne odnose ter delovne
sposobnosti,, (Musek 1999, 193). Temperament je veliki meri deden. Primeri temperamentnih

lastnosti so silovitost, Zivahnost, hladnokrvnost ...

ZnacCaj se kaze v lastnostih, ki jih posameznik izraza v odnosu do okolja in drugih oseb,
samega sebe. Z znafajem opisujemo znalilne nacine vedenja, ki jih vrednotimo “preko
moralnega in eti¢nega vidika in ki se pogosto povezujejo s posameznikovo voljo in motivacijo
(npr. delavnost, poStenost, pravi¢nost, zagnanost ...),, (Musek 1999, 193). Pri oblikovanju
znacaja imata velik vpliv vzgoja in okolje, pa tudi druzbene in kulturne norme. “Ugotavljanje
znacajskih lastnosti je tezavno in nezanesljivo. Pogosto greSimo, ker povrsno in prenagljeno

sklepamo o znac¢aju posameznika,, (Musek 1999, 193).

Pod pojmom sposobnosti razumemo “tiste lastnosti, ki bistveno vplivajo na uspesnost
posameznika pri reSevanju razli¢nih nalog in tezav ter njegove dosezke,, (Musek 1999, 194).

Med sposobnosti priStevamo intelekt, kreativnost, govorne sposobnosti, fizine, motoricne,
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senzori¢ne sposobnosti ipd. Dejavniki, ki vplivajo na razvoj sposobnosti, so dedna zasnova,

okolje in samoaktivnost.

Telesna zgradba zajema predvsem telesne znacilnosti, Se posebno znacilnosti telesnega videza

in drze (Musek 1999, 193-194).

“Vecina osebnostnih lastnosti se na zapleten nadin kaze v dozivljanju in vedenju
posameznika,, (Musek 1999, 194). S kategorizacijo osebnostnih lastnosti lahko dolo¢imo tipe
osebnosti. Tip osebnosti predstavlja specifi¢no strukturo osebnostnih lastnosti, ki se pogosto
pojavljajo skupaj. Stevilni avtorji so oblikovali razli¢ne tipologije osebnosti, s katerimi so
zeleli okarakterizirati posamezne tipe in s tem napovedati vedenja ter obnasanje posameznika

v razli¢nih situacijah.

Prepoznavanje razli¢nih tipov osebnosti spremeni pogled na ljudi in nam pomaga pri
prepreéevanju konfliktov. Ce ne upostevamo razli¢nih tipov osebnosti, pri¢akujmo, da se
bodo v enakih situacijah vsi odzvali na enak nacin in domnevamo, da bodo vsi na situacije
gledali enako kot mi sami. Tak$na pri¢akovanja botrujejo neuspehu. Delovno okolje in
storilnost se lahko izboljsata, e zaposlene z dolo¢enimi osebnostnimi lastnostmi razporedimo
na delovna mesta, na katerih bodo svoje lastnosti najbolje izkoristili. Z razumevanjem
medosebnih razlik lahko razporedimo zaposlene na najprimernejSa delovna mesta in jim
dodelimo ustrezne naloge. Poznavanje tipov osebnosti omogoca, da do posameznikov
oblikujemo realna pri¢akovanja in razumemo, kaj potrebujejo, da lahko izrabijo svoje
potenciale. Hkrati odkrijemo njihove osnovne Zelje in Custvene potrebe, kar omogoca tudi
vzpostavljanje boljSih medsebojnih odnosov in ustvarjanje sozitja na delovnem mestu

(Littauer in Littauer 1999, 16, 24, 53).

3.4Custva

Stevilna podroja in dogodki v zasebnem in poslovnem Zivljenju so zaznamovani z na§imi
ustvi oziroma &ustvenimi odzivi. Custva so kompleksna stanja oz. procesi, ki imajo svoje
fizioloSke in psiholoske (dozivljajske in izrazne) komponente. Prva komponenta se kaze v
fizioloSki vzburjenosti; druga v dozivljanju, ki je lahko pozitivno in negativno (Rus 2011,

110).

Custva vplivajo na §tevilne vidike in podrodja nasega Zivljenja. Custva in ustvena stanja
delujejo kot mocan motivacijski dejavnik. Po pravilu se usmerjamo k objektom in
dejavnostim, ki povzrocajo pozitivna Custva in se izogibamo tistih, ki v nas povzro€ajo

negativna Custva. Na stanje motiviranosti mocno vplivajo Custvena stanja. Pojav potrebe ali
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pomanjkanja obcutimo kot nekaj negativnega, motivacijske cilje pa ob¢utimo kot prijetne.
Nekatera Custva imajo izjemno mocan vpliv na obnaSanje. Tako se npr. zaradi strahu
izogibamo nevarnim in neznanim situacijam ter tveganjem, zaradi krivde in sramu se

obnasamo moralno, zaradi jeze smo destruktivni ipd. (Musek 1999, 137).

Custva lahko vplivajo tudi na nasa socialna presojanja. Raziskave npr. kazejo (Rus 2011,
110), da bo posameznik hitreje preprican v nekaj, e se proces prepricevanja dogaja v stanju
visoke emocionalne vzburjenosti. Custva vplivajo na na$o percepcijo in pozornost s tem, ko
naso pozornost usmerjajo na dogodke, ki so centralni glede na nasa custva. Bower in Cohen
(v Rus 2011, 111) sta v svojih raziskavah ugotovila, da se ljudje v doloenem Custvenem
stanju najbolj zaznavajo in si zapomnijo stvari ter dogodke, ki so skladni s tem custvom.
Zalostni ljudje se na primer spominjajo predvsem Zalostnih dogodkov, veseli ljudje veselih,

jezni, stvari, povezanih z jezo.

Robbins (2005) meni, da v organizaciji pride do izraza tudi Gustvena inteligentnost. Custvena
inteligentnost se nanasa na set vescin in kompetenc, ki vplivajo na posameznikovo sposobnost

obvladovanja pritiskov ter zahtev okolja. Sestavljena je iz petih dimenzij:

- Samozavedanje — sposobnost zavedanja svojih Custev in lastnega pocutja
- Obvladovanje sebe — sposobnost obvladovanja lastnih ¢ustev in impulzov
- Samomotiviranost — sposobnost vztrajanja ob neuspehih in porazih

- Empatija — sposobnost zaznavanja custev drugih

- Socialne vescine — sposobnost obvladovanja ¢ustev drugih (Robbins 2005, 44).

Razumevanje in prepoznavanje Custev lahko bistveno izboljSa razumevanje in obvladovanje
procesov selekcije, organiziranja, sprejemanja odloCitev, motiviranosti, vodenja, medosebnih
konfliktov in deviantnega vedenja v organizaciji. Poznavanje lastnih Custev in sposobnost
razbrati Custva drugih, vpliva na delovno uc¢inkovitost. Zato je pri selekciji in izbiri kadrov
treba upostevati tudi to dimenzijo, Se posebej za pozicije, ki zahtevajo veliko socialnih
interakcij. Custva imajo velik vpliv tudi na zaznavanje in sprejemanje odloéitev. Prav tako
dustva pomembno vplivajo na motiviranost in predanost zaposlenih. Custva pridejo zelo do
izraza pri medosebnih konfliktih. Uspesnost obvladovanja konfliktov je v veliki meri odvisna
prav od sposobnosti prepoznavanja custvenih elementov konflikta in sposobnosti preseganja
Custev. Negativna Custva povzroCajo razli¢na deviantna obnaSanja na delovnem mestu, ki
krsijo splosno sprejete norme. Povzro€ajo lahko upad produktivnosti, absentizem, sabotazo,

agresivnost, politicne manipulacije (npr.: opravljanje, sprozanje govoric, obtoZevanja) ipd.
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Management se mora zavedati, da so Custva kriticnega pomena. Ce Zzelijo, da se bodo

zaposleni strinjali z njihovo vizijo prihodnosti in sprejeli spremembo (Robbins 2005, 44—46).
3.5 Socialni status in socialna vloga

Vsak posameznik ima v organizaciji svoje mesto, ki pogojuje njegovo vedenje v organizaciji
in dolo¢a odnose z drugimi v organizaciji in izven nje. Polozaj v organizaciji posamezniku
postavlja omejitve; doloca, kako naj se vede, kaj mora delati in ¢esa ne sme ter tako omejuje
njegove stike in vpliva na interakcijo z drugimi. PoloZaj posameznika je tesno povezan s
socialnim statusom in socialno vlogo, ki ju ima posameznik v druzbi in organizaciji.

Socialni status je “pozicija ali rang, ki ga clani socialne skupine dajejo posamezniku,,
(Cerneti¢ 1997, 71) in oznaduje njegov poloZzaj v vzorcu socialnega obnasanja. Socialni status
doloca primerjalno stopnjo prestiza in spoStovanja ter s tem povezane pravice in dolznosti, ki
si jih posameznik pridobi na podlagi dodeljenih ali prevzetih vlog v skupini ter je neodvisen
od njegovega subjektivnega mnenja. Status posameznika v organizaciji je sestavljen iz

statusa, ki ga ima v $irSi skupnosti in statusa, ki si ga pridobi v organizaciji.

Kadar posameznik deluje na temelju socialnega statusa, prevzame socialno vlogo, ki je
dinamicni vidik socialnega statusa. Posameznik, ki prevzame socialno vlogo, opravlja dolo¢en
del delovnih funkcij, ki izhajajo iz socialnih potreb in delovnih zahtev organizacije.
Posameznikom je v organizaciji vloga obic¢ajno dodeljena in je ne izbirajo sami. S tem, ko
prevzamejo vlogo v organizaciji, prevzamejo tudi vzorce obnaSanja, ki jih vloga predpisuje za
vsakega posameznika, ki se sooca s predpisano situacijo. Vloga se nanaSa na socialne
aktivnosti posameznika in je kriterij za merilo posameznikovega statusa. Posamezniku
postane pomembna, ko stopi v odnose z vlogami drugih posameznikov in z njimi tvori
vzajemne in reciprone odnose. Odnosi med posamezniki so pogosto v resnici bolj odnosi
med vlogami kot odnosi med ljudmi. Tako postanejo socialne vloge osnovno sredstvo za

socialne odnose in procese.

Najpomembnejsa je posameznikova delovna vloga v organizaciji. Hkrati pa posameznik v
sebi zdruzuje razlicne vloge in statuse, ki izhajajo iz razli¢nih skupin znotraj in zunaj
organizacije, ki reciprocno vplivajo na delovno vlogo in status, ki ju ima posameznik znotraj

organizacije (Cerneti¢ 1997, 71-73).

S poznavanjem vlog, ki jih posameznik zavzema, lazje razumemo in predvidimo njegovo
vedenje ter odzive. Posledi¢no je vodenje oseb lazje (Robbins 2005, 117). Prav tako lahko z

dodeljevanjem razlicnih vlog vplivamo na vedenje posameznikov. Z dodeljevanjem vlog
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vplivamo tudi na status posameznikov v organizaciji. Tudi razumevanje statusa pomaga
razumeti in predvideti vedenje posameznika. Obenem pa je status lahko tudi motivator, ki
vpliva na vedenje. Predvsem, kadar posamezniki vidijo neskladje med tem, kakSen status
menijo, da bi morali imeti in kakSen status jim pripisujejo drugi. Posameznik, ki dozivlja
pripisan status kot nepravi¢en, obi¢ajno obcuti frustracije, ki znizujejo motiviranost in
obCutek pripadnosti organizaciji. Posameznik, ki dozivlja svoj status kot nepravic¢en, bo
deloval v smeri, da pridobi Zelen status. S podeljevanjem statusnih simbolov (npr. vecje

pisarne) pa lahko pozitivno vplivamo na motiviranost posameznika (Robbins 2005, 117).
3.6 Vplivanje na posameznike

Socialno vplivanje je pojav, ko ena oseba s svojim vedenjem povzro¢i spremembo mnenja ali
obnaSanja druge osebe. Oseba, ki je vir vplivanja, z razli¢nimi oblikami vedenja, kot so npr.
prepricevanje, groznje ali ukazovanje, povzroci, da druga oseba, ki je tara vplivanja, stori
nekaj, kar drugace ne bi. Pri tem lahko z vplivanjem povzro¢i spremembo v stalis¢u osebe,
lahko pa z vplivanjem zagotovi le njeno poslusnost oziroma pridobi privolitev. Spremembo
staliS¢a je najteze doseci. Medtem ko lahko ubogljivost dokaj hitro doseZzemo z groznjo, je za

spremembo staliS¢ pomembno pri osebi doseci spremembo njenih stalis¢ in misljenja.

Ker pa posamezniki niso samo racionalna bitja, ki se odlo¢ajo racionalno na podlagi
informacij, ima tudi preprievanje razlicne ucinke. Ko se oseba sooc¢i s sporoc¢ilom, ki
zagovarja staliS¢a, nasprotna od njenih, se lahko odzove na razli¢ne nacine. Sporocilo lahko v
celoti zavrne in odkloni vsakr$ne nadaljnje informacije. MozZen odziv je tudi derogacija vira.
Namesto sprejemanja podanih argumentov, ciljna oseba oznali sporoCevalca za
nekompetentnega, bodisi ker nima dovolj znanja in informacij ali pa je pristranski. Tretji
mozni odziv je izraZanja zadrzkov. Kadar oseba pozna nasprotujoa dejstva, ki niso
obravnavana v sporo€ilu, ali pa sporocila ne razume v zadostni meri, poiS¢e dodatne
informacije in mnenja, preden oblikuje svoje mnenje. MoZen odziv je tudi popacenje
sporocCila. V tem primeru si oseba, na katero se vpliva, sporo¢ilo napa¢no razlaga in ga
obi¢ajno interpretira z vidika svojih stali§¢ in kognitivnih shem. Pogost odziv je tudi poskus
proti argumentacije, s katero zeli oseba, na katero se vpliva, s predstavitvijo svojih

argumentov spremeniti staliS¢a prepri¢evalca (Michener in DeLamater 1999, 190).

Pri prepricevanju oseba, na katero vplivamo, sporocilo interpretira skozi dva kanala:
centralnega in perifernega. Centralna interpretacija temelji na elaboraciji vsebine sporocila.

Oseba preuci podane informacije in argumente v sporoc€ilu, jih primerja z informacijami, ki
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jih ze ima in si ustvari koherentno mnenje o stvari. Pri sekundarni interpretaciji namesto
preucevanja vsebine, ciljna oseba interpretira ostale zunanje dejavnike, ki niso nujno povezani
z vsebino sporocila. Med temi dejavniki so najpogostejSe znacilnosti sporoCevalca, ne pa

vsebinske znacilnosti porocila in vplivi situacije, v kateri se prepri¢evanje odvija.

Prepri¢evanje je uspesnejSe, kadar je vsebina sporocila elaborirana in interpretirana skozi
centralni kanal. Verjetnost, da se bo oseba posvetila vsebini je vecja, kadar je osebno vpletena
v zadevo ali ima mocna staliS¢a do vprasanja. Na nacin interpretacije vplivajo tudi osebne
lastnosti prepricevane osebe. Na osebe, ki imajo viSje miselne sposobnosti in potrebe po
kogniciji, bo imela sama vsebina sporocCila vecji vpliv. Nasprotno pa bo verjetnost
obravnavanja vsebine sporocCila manjsa, kadar bo sprejemanje sporocila moteno, npr. ¢e je
oseba utrujena, ¢e je v okolici preveC hrupa in se ni mozno skoncentrirati ipd. Kadar je
sporocilo interpretirano skozi centralni kanal, je sprememba staliS§¢a prepriCevane osebe
odvisna od moci in kvalitete predstavljenih argumentov. Na spremembo misljenja pa imajo

velik vpliv tudi zunanji dejavniki, ki so interpretirani skozi periferni kanal.
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4 Skupinski dejavniki uspesnosti vpeljave sprememb

Organizacijo sestavljajo posamezniki, ki pa med seboj niso nepovezani. Med seboj se
povezujejo na formalnem in neformalnem nivoju. Na formalnem nivoju se med seboj
povezujejo na podlagi organizacijske strukture ali pa razli¢nih formalnih skupin, kot so npr.
sindikati, sveti delavcev. Med seboj se povezujejo tudi neformalno. Med zaposlenimi se lahko
razvijejo prijateljski odnosi, ki so vezani na njihove zasebne interese ali podobnosti med njimi

in niso vezani na formalne strukture.

Posamezniki med seboj vstopajo v interakcije z razlicnimi posamezniki in ustvarjajo
raznovrstne odnose. Delovanje skupine posameznikov je ve¢ kot le vsota delovanj
posameznikov. Na delovanje posameznikov v skupini imajo velik vpliv med¢loveski odnosi.
Odnosi med posameznimi €¢lani povzrocajo spremembe v vedenju posameznikov, te pa
posledi¢no vedenje skupine kot celote. Skupino lahko bolje razumemo v analizi odnosov, ki
so se vzpostavili med ¢lani. Skupine so temeljni socialni konteksti, skozi katera se ustvarjajo,
spreminjajo in organizirajo razli¢ne oblike socialnih odnosov in razmerij ter tvorijo socialna

omrezja (Ule 2000, 368).

Delovanja skupin tudi ne moremo lociti od psiholoskega polozaja posameznika v procesu
odlo¢anja. Njegov status in funkcija v razli¢nih skupinah znotraj podjetja odlocilno vplivata

na polozaj in sodelovanje posameznika (Florjan¢i¢ in Vukovi¢ 1999, 157).

Clani skupine v svojem delovanju nenehno i§&ejo ravnoteZja in soglasja med razli¢nimi vidiki
skupinskega dogajanja. Kljub temu se v skupini nenehno pojavljajo raznovrstni konflikti,

vecinoma vezani na razdelitev ugodnosti, pozornosti, simpatij, moci in vpliva.

Skupina je socialna enota, ki je sestavljena iz dveh ali ve¢ posameznikov in ima naslednje

atribute:

- Clanstvo: ¢lani skupine morajo imeti ob¢utek pripadnosti skupini in tudi ostali
¢lani jih morajo priznati kot ¢lane skupine;

- Interakcija: ¢lani skupine so v medsebojni interakciji, med seboj komunicirajo in
vplivajo en na drugega;

- Skupni cilji: ¢lani skupine imajo skupni cilj;

- Skupne norme: ¢lani skupine imajo skupna normativna pricakovanja (t.j. norme,

pravila), ki clanom predstavljajo pravila vedenja v skupini.
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Skupina je torej organiziran sistem posameznikov, v katerem so odnosi strukturirani in

ponovljivi.

Skupine lahko klasificiramo glede na razli¢ne kriterije. Skupine so lahko strukturirane ali
nestrukturirane, primarne ali sekundarne, formalne, neformalne, velike ali majhne.
Organizacija je relativno velika, strukturirana skupina, ki ima svoje cilje, norme ali pravila
vedenja, vloge s pripadajo¢imi statusi, ki tvorijo skupinsko hierarhijo in zavest pripadnosti.

Obenem pa se v vsaki organizaciji razvijejo tudi neformalne skupine (Rus 2011, 420-421).

Skozi ¢as se v skupini razvije skupinska struktura, ki jo lahko opredelimo kot relativno stalne
oziroma stabilne odnose med njenimi ¢lani. K strukturi skupine sodi vrsta elementov. Ule
(2000) in Rus (2011) navajata naslednje dimenzije skupinske strukture: Custvena struktura ali
struktura priljubljenosti, komunikacijska struktura, struktura moci in struktura statusov ter

vlog.

Custvena struktura je “posledica socialno-emocionalnih potreb ¢lanov skupine in nadin
njihovega zadovoljevanja. V trajnih skupinah se namre¢ med clani razvije mreza
naklonjenosti, simpatij, empatij,, (Ule 2000, 372). Clani skupine razvijejo vi§jo stopnjo
zaupanja in prijateljstva s Clani, ki jim pomagajo zadovoljiti potrebe in jim bolj utrjujejo

samopodobo.

Komunikacijska struktura dolo¢a na¢in komunikacijske povezave med ¢lani skupine in se
kaze v t. 1. komunikacijski mrezi. Komunikacijska struktura se lahko porodi spontano in nima
strogih togih pravil komuniciranja (obi¢ajno v neformalnih skupinah), ali pa je vanjo
postavljena od zunaj in ima pravila vnaprej dolocena in kodificirana (obi¢ajno v formalnih
skupinah). Komunikacijska struktura ima vpliv na ucinkovitost skupine, na organizacijo,

vodenje, odnose in zadovoljstvo ¢lanov v skupini (Ule 2000, 374).

Struktura moci opredeljuje potencial posameznikov, da vplivajo na ostale ¢lane, v smislu, da
povzrocijo spremembe v njihovi kogniciji, Custvih, stalis¢ih ali vedenju. Vsak posameznik v
skupini poseduje razlicen potencial socialne moci, ki mu omogoca vplivanje na druge ¢lane
skupine. Razli¢ne vrste socialne moc¢i imajo razlicen vpliv na vedenje v skupini. Vrste
socialne moci se razlikujejo glede na to, na kakSen nacin se izvaja potencialni socialni vpliv.
Tako lahko npr. lo¢imo mo¢ nagrajevanja, prisiljevanja, informacijsko mo¢, kompetenc¢no

mo¢ ipd. (Ule 2000, 376).

Struktura socialnih statusov in vlog predstavlja “celota socialno definiranih ali nedefiniranih

pravil in pri€akovanj o tem, kaj naj po¢nejo posamezniki v skupini. Vloge so dolocene
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objektivno, glede na naloge in cilje skupine ter intersubjektivno, glede na proces
medsebojnega pripisovanja pravic in dolznosti, vzrokov in razlogov za dolo¢eno delovanje,,

(Ule 2000, 376).
4.1 Skupinska dinamika

“Poleg neposrednih socialnih vplivov na posameznika delujejo dogajanja in procesi v skupini
na njene Clane Se na druge nacine, ki so bolj posredni, tudi nezavedni,, (Ule 2000, 393). Med
najbolj “tipicne kompleksne psiholoske procese v skupinah, ki delujejo s kognitivnimi,

motivacijskimi in emocionalnimi ucinki,, Ule (2000, 393) pristeva:

1. polarizacija mnenj, stalisc,
2. skupinsko odloc¢anje in reSevanje problemov,
3. oblikovanje kohezivnosti in socialne klime v skupini,
4. socialna kategorizacija skupin,
5. oblikovanje socialne identitete v skupini.
Procesi, ki vplivajo na uspesnost vpeljevanja sprememb v organizaciji, so predstavljeni v

nadaljevanju.

Polarizacija mnenj, staliS¢

Polarizacija je pojav ko, “skupine izostrijo in poudarijo dolo¢ena mnenja, stalis¢a, vrednote in
odloCitve svojih cClanov, druga po potisnejo v ozadje, (Ule 2000, 393). O polarizaciji
govorimo, kadar se zaCetna tendenca posameznih Clanov skupin po skupinski diskusiji
poveca. “Polarizacija v skupini je dolgorocen in sistemski pojav, da skupina po razpravi le Se

poudari tisto tendenco, ki je implicitno prisotna pri vecini ¢lanov,, (Ule 2000, 394).

Pojav polarizacije so opazili avtorji v 60. letih prejSnjega stoletja in ga poimenovali premik k
tveganju. Raziskave, ki so jih opravili, so pokazale, da je posameznikova izrazena
pripravljenost za tveganje v povprecju vi§ja, kadar je izraZzena v skupini. Raziskave so
pokazale tudi, “da se pomik k tveganim presojam ohrani tudi po razpustu skupine. Clani
skupin so tudi kasneje individualno ohranili bolj ekstremna stalis¢a, kot pa so jih v povprecju
imeli pred vstopom v skupino,, (Ule 2000, 394). Ce se je npr. vedina ¢lanov Ze pred razpravo
v skupini o tem, ali izbrati bolj ali manj tvegano odlocitev, nagibala k prvi, potem bo zelo
verjetno predlagala ali izoblikovala Se bolj tvegano odlocitev od prvotnega povprecja.
Nasprotno pa se bo skupina verjetno zavzela za manj tvegano odlocitev, ¢e se je vecina

¢lanov Ze pred razpravo nagibala k varnejsi odlocitvi.
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Homogenost za¢etnih mnenj med ¢lani skupine poveda polarizacijo. Ce pa skupina pa
razpravi ne doseze konsenza, se polarizacija zmanjSa. Skupinska polarizacija je tudi mocneje
prisotna pri v neformalnih skupinah, kot pa v formalnih. Prav tako je bolj izrazita v skupinah
z utrjenimi normami in pravili, manj pa v novo nastalih skupinah, v katerih se normativni

sistem Se razvija.

Stevilni avtorji so ponudili vrsto razlag, zakaj prihaja do pojava. Skupina posamezniku
omogoca bolj brezosebno presojo, zato si lahko privos¢i bolj tvegane oziroma polarizirane
odlocitve. Obcutek za tvegano stalis¢e lahko izvira tudi iz obcutka skupinske moci, da ga
podpre. Na pojav polarizacije vpliva tudi socialna primerjava med ¢lani skupine. V skupini
zeli vsakdo predstaviti sebe v najboljsi luci. Zato bolj izrazito podpira takSne odlocitve, ki jih
podpira vedina ¢&lanov. Clani, ki imajo oblutek, da njihova stali¢a zaostajajo za

prevladujocimi stali§¢i, spremenijo svoja staliS¢a tako, da jih priblizajo prevladujo¢im.

Na spremembo posameznikovega staliS¢a v skupini vplivajo tudi novi argumenti. Namesto
lo¢enih, individualnih argumentov, ki jih je pred diskusijo poznal vsak ¢lan skupine, so med
diskusijo ¢lanom skupine predstavljeni tudi argumenti drugih ¢lanov in prav tako prevladujoci
argumenti v skupini. Clani izvedo, kam se nagiba vecina ¢lanov skupine in kateri so ve¢inski
argumenti. Zaradi tega pridobijo vecinski argumenti dodatno prepri€evalno moc¢ in jih

sprejmejo tudi ¢lani, ki jih sami zase ne bi sprejeli.

Vecdja izrazenost polarizacije v neformalnih skupinah pa nakazuje tudi na vpliv emocionalne

klime v skupini (Ule 2000, 393—-394; Cernigoj 2007, 227-228).

Oblikovanje socialne klime v skupini

Poleg kognitivnih procesov se v vsaki dalj ¢asa trajajoci skupini razvijejo tudi emocionalni
procesi, ki so ravno tako pomembni za njeno delovanje. Emocionalni obcutki solidarnosti,
povezanosti, odgovornosti, privlacnosti med ¢lani oblikujejo psihosocialno vzdusje (klimo) v
skupini. Vzdu$je v skupini pa je odvisno od povezanosti (kohezivnosti) skupine in

privlac¢nosti skupine za posameznike.

“Visoka povezanost skupine se kaze v prevladovanju pozitivnih emocij med ¢lani, v obcutku
odgovornosti za njen uspeh, v razvitem obcutku pripadnosti ipd. Nasprotno se nizka
povezanost kaze v prevladovanju negativnih emocij, konfliktnosti med ¢lani, nizkem obcutku
odgovornosti, pomanjkanju obcutka pripadnosti in neprivlaénosti skupine,, (Ule 2000, 402—

403).
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Socialno vzdusje je odvisno od objektivnih znacilnosti skupine in je objektivna lastnost
skupine, ki jo lahko merimo. Reflektira pa se v percepciji in dozivljanju ¢lanov skupine ter
vkljucuje tudi izrazito psiholoski, subjektivni vidik, ki vpliva na obnasanje, aktivnost in

ucinkovitost posameznikov ter skupine kot celote.

Objektivni indikatorji socialnega vzdusja so:
- aktivnost ali pasivnost oz. apati¢nost ¢lanov skupine
- prisotnost ali odsotnost konfliktov v skupini
- ustvarjanje koalicij, klik
- agresivnost v skupini
Subjektivni kazalci socialnega vzdusja pa so:
- obcutek pripadnosti
- lojalnost do skupine
- internalizacija skupinskih ciljev, stalis¢, norm
- obcutek solidarnosti

- obcutek skupinske moci itn (Ule 2000, 403).

Socialno vzdusje se razvije kot posledica integrativnih procesov, ki ¢lane zdruZujejo, in
antagonisti¢nih procesov, ki ¢lane skupine razdvajajo. Odvisno je od tega, kateri procesi so
mocnejsi in prevladajo. Med integrativnimi procesi so najpomembnejsi: skupini interesi in
cilji, privla¢nost in simpatije med ¢lani, emocionalna podpora med ¢lani, sodelovanje. Med
pomembnejSe antagonistiéne procese pa sodijo: tekmovalnost in prestiz, razlicni osebni

interesi, borba za poloZzaje v skupini, sovraznost in odbojnost med ¢lani (Ule 2000, 403).

Skupinska kohezivnost

Socialnopsiholoske razlage skupinske povezanosti predpostavljajo, da “posamezniki, ki so
odvisni drug od drugega v zadovoljevanju svojih potreb ali so si med seboj podobni, med
katerimi se razvije medosebna privlacnost in ki dozivljajo zadovoljstvo v medsebojnem
druZenju, razvijejo obcutek medsebojne privlac¢nosti,, (Ule 2000, 405). Med temi clani se

razvije skupinska kohezivnost ali povezanost.

Skupinska povezanost ali kohezivnost je odvisna od vseh psiholoskih in socialnih dejavnikov,
ki delujejo na posameznike tako, da ostanejo v skupini. V neformalnih skupinah med
dejavniki povezanosti izstopajo predvsem privlaénost skupine kot celote, medsebojna
privlacnost clanov skupine, medsebojna soodvisnost ¢lanov pri doseganju skupinskih in

individualnih ciljev, medsebojna podobnost posameznikov ter razmerje med stroski in
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izgubami v socialni izmenjavi posameznikov. Bolj je skupina privla¢na za svoje ¢lane in ti
prevzemajo skupinske cilje za svoje, vecja je skupinska povezanost. V formalnih in vecjih
skupinah pa imajo vecji vpliv dejavniki socialne interakcije, medskupinske primerjave,

socialnih kategorizacij skupin in razvoja socialne identitete skupin.

Pomemben dejavnik skupinske kohezivnosti vecjih, formalnih skupin je socialna privlacnost
med ¢lani skupine. Socialna privlacnost sloni na depersonalizirani simpatiji med ¢lani, ko
posamezniki opazujejo sebe in druge na osnovi ustreznih socialnih kategorij. Objekt
pozitivnega Custva in staliS¢a je v prvi vrsti skupina, ki ji posameznik pripada, oziroma
socialna kategorija, ki jo predstavljajo drugi ¢lani skupine. Privlacnost posameznega ¢lana
skupine je odvisna od tega, koliko uteleSa prototipskega ¢lana, npr. v kolikSni meri utelesa
skupinske cilje in vrednote in koliko ima tistih lastnosti, ki jih pripisujemo tipicnim ¢lanom

skupine, ki ji pripadamo (Ule 2000, 404—408).

Stopnja kohezivnosti skupine ima vpliv na mnoge socialne in kognitivho-emocionalne
procese znotraj skupine. Nivo kohezivnosti skupine ima velik vpliv na §tevilo in intenzivnost
interakcij med njenimi ¢lani. Clani skupine z mo&no kohezivnostjo bolj pogosto komunicirajo
med seboj, le-ta pa je obicajno bolj sproscena, prijateljska in bolj usmerjena h

kooperativnosti. Clani se tudi bolj potrudijo, da bi dosegli sporazum.

Clani skupine z visoko kohezivnostjo bolj pogosto poskusajo vplivati na ostale &lane.
IstoCasno pa so Clani bolj kohezivnih skupin tudi bolj dovzetni za sprejemanje vpliva svojih
soclanov in so se pripravljeni prilagoditi priCakovanjem skupine veliko prej kot ¢lani skupin z
manj$o kohezivnostjo. Clani visoko kohezivne skupine dajejo ve&ji pomen pripadnosti
skupini in si zelijo, da bi njihova skupina bila uspesna, zato so bolj nagnjeni k vplivanju, da bi

dosegli usklajenost in konsenz med ¢lani.

Skupinska kohezivnost ima tudi velik vpliv na produktivnost in delovanje skupine. Vecje
Stevilo raziskav (Evans in Sion, Gully, Devine in Whitney v Michener in DeLamater 1999,
317) je pokazalo, da je produktivnost visja v skupinah z vi§jo kohezivnostjo. Pri tem je
pomembno, da skupinska kohezivnost sloni tudi na skupnih ciljih skupine oziroma njenih
¢lanov. Ce imajo ¢lani skupine iste cilje in so med seboj povezni, obstaja verjetnost, da bodo

v svojem delovanju visoko produktivni.

Konformnost v skupini
“Konformizem pomeni posameznikovo popuscanje eksplicitnim ali implicitnim pritiskom

nanj, da se odpove svojim lastnim prepri¢anjem in staliS$¢em, mnenjem. Konformizem je torej
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vedno posledica zavednega ali nezavednega notranjega konflikta in pomeni odpoved lastnemu

mnenju pod vplivom razli¢nih socialnih pritiskov,, (Ule 2000, 338).

Asch (Michener in DeLamater 1999, 332; Ule 2000, 338-339) je izvedel klasicne
eksperimente o konformnem podrejanju, s katerimi je meril vpliv implicitnega skupinskega
pritiska na posameznika. Eksperiment je pokazal, da ve¢ina ljudi v javnosti prilagodi svoje

mnenje mnenju skupine.

Se posebej to velja, kadar je mnenje v skupini enotno. Bolj pa so posamezniki pripravljeni
izraziti lastno mnenje, kadar imajo v skupini somisljenike, Ceprav tudi v takih primeri nekateri

posamezniki $e vedno javno povedo svoje mnenje, ki je enako mnenju vecine v skupini.

Obicajno gre za zavestno sprejemanje mnenja skupine, ko posameznik v javnosti zagovarja
skupinsko mnenje, ¢eprav zase ohrani svoje mnenje. V takih primerih so posamezniki lahko
prepricani, da se motijo in da je mnenje vecine tocno, ali pa prepricani, da je njihova ocena
tocna in so prilagodili svojo izjavo zato, ker se niso hoteli pokazati druga¢ni od ostalih. Tu gre
za ufinek normativnega pritiska, ki izhaja iz potrebe po socialnem statusu in se odraza v

samopodobi osebe.

Nekateri posamezniki, ki se podredijo vecini, pa tega ne storijo zaradi zavestnega prilagajanja,
temvec v resnici verjamejo, da ima vecina prav. Te osebe so v nasprotju s popus¢anjem vecini
internalizirajo skupinsko mnenje. Tu gre za ucinek informacijskega vpliva, “ko oseba
sprejema druge ljudi kot izvor vpliva, zato ker jih potrebuje kot stabilne izvore informacij,,

(Ule 2000, 345).

Prilagajanje je povezano tudi s stopnjo dozivljanja negotovosti. Vec¢ja kot je negotovost, bolj
se posamezniki vedejo konformisticno. V negotovih situacijah si lahko oblikujejo norme oz.
skupna pravila vedenja. S tega vidika je norma najbolj pogosta oblika vedenja, h kateremu
tezi vecina Clanov v skupini. Osebe v nejasnih situacijah Zelijo dose¢i neko ravnoteZzje,
urejenost in predvidljivost. Potek oblikovanja vedenj v skupini, kjer Se ni oblikovanih pravil,
je hkrati povezan tudi z mehanizmom izogibanja konfliktom, ki se kaze kot enakovredno in
vzajemno popuscanje. Normalizacija oz. oblikovanje skupnih pravil vedenja je torej tudi
mehanizem pogajanj, ki tezi k temu, da se v skupini oblikuje vedenje, ki temelji na t. i.

najmanjsem skupnem imenovalcu (Rus 2011, 200).

Za doseganje organizacijskih ciljev in nalog so posamezniki obifajno zdruzeni v razli¢ne
oblike skupin (npr. oddelke, projektne time, odbore ipd.) Poleg formalnih skupin pa se

oblikujejo tudi neformalne skupine. Za managerje je pomembno, da na posameznike gledajo
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kot na ¢lane skupin, saj delovanje v skupini pomembno vpliva na vedenje posameznikov.
Pomembna je predvsem kohezivnost skupine. Bolj kohezivne skupine so obicajno bolj
produktivne. Med ¢lani kohezivnih skupin pa je tudi lazje vzpostaviti skupne cilje, vrednote in
staliS¢a. Posamezniki kohezivnih skupin so tudi bolj dovzetni za skupinsko konformnost, kar
posledi¢no managerjem olajSa oblikovanje staliS¢ posameznikov. Managerji lahko vplivajo na
posameznike tudi preko sestave skupin. Za doseganje Zelenih u¢inkov je pomembno, katere
posameznike vkljucijo v skupino. Na staliS§¢a in vedenje posameznikov pa lahko vplivajo tudi

preko skupinskega odloc¢anja (Robbins 2005, 117-118).
4.2 Vpliv posameznika na skupino

Vpliv posameznika v skupini ne temelji samo na njegovih sposobnostih in znanju, ampak na
celotni osebnosti, od Zelje po uveljavljanju in od tega, kako uresnicuje predpisano vlogo v
skupini. Dodatni pogoj za izvajanje vpliva pa je poleg kompetentnosti tudi konformnost oz.
posameznikovo sprejemanje normativnega vedenja in staliS¢ dolo¢ene skupine. Posameznik je
uspesnejsi, ko je hkrati kompetenten in konformisticen. Kasneje se sicer lahko zgodi, da ¢lani
skupine, ki postanejo vodje, spreminjajo skupinske norme in inovirajo normativno strukturo
skupine. Clani iste skupine razli¢no ocenjujejo, ali je dolo¢eno vedenje konformisti¢no ali ne.
Te razlike so odvisne od statusa pojmovanega kot kumulacija pozitivno izrazenih impresij, ki
se imenuje »ideosinkrati¢ni kredit«. Oseba pridobiva na zaupanju, njen status v skupini pa
naras¢a s tem, da v doloenem casu kaze ustrezno kompetentnost in konformnost. To
zaupanje (kredit) pa ji kasneje omogoca, da se vede nekonformisticno in da pri tem ni
delezena sankcij. Torej je za kasnejSe izvajanje sprememb v skupini nujno predhodno
konformisti¢cno vedenje. Uzivalec ideosinkraticnega kredita (zaupanja) ravno s svojimi
spremembami ustvarja nova pricakovanja, ki usmerjajo tok vpliva. Kjer je skupina izrazito
hierarhi¢na, k zaupanju najbolj prispevajo kompetence. Manj kot je skupina hierarhi¢na, bolj
je zaupanje oz. generalni konsenz tisti dejavnik, ki prispeva h kreditu. Ideosinkrati¢ni kredit je
odvisen tudi od distribucije moci v skupini. Socialni vpliv je tesno povezan tudi s
spodobnostjo in privla¢nostjo. Ljudje, ki se imajo za podobne, imajo tudi vecji vpliv drug na
drugega. Podobno je oseba vplivnejsa, ¢e imajo osebe, na katere zeli vplivati, do nje pozitiven
odnos. V delovnih skupinah se oblikujeta dve vrsti vlog, vloga specialista za naloge in vloga
specialista za socialno Custvene odnose. Glede na razlicne dejavnike (aktivnost, u¢inkovitost
in priljubljenost se oblikujejo razli¢ne vloge v skupini (vodstvene, specialisti¢ne, ¢lanske).
Oseba, ki visoko kotira na vseh treh dejavnikih ima najvecji vpliv, sledijo mu specialisti za

naloge in za socialno emocionalne odnose (Hollander, Bales v Rus 2011, 196-199).
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4.3 Kultura organizacije

Organizacijsko kulturo lahko opredelimo kot celovit sistem norm, vrednot, predstav,
prepri¢anj in simbolov ter celoto posebnih lastnosti organizacije, ki so skupni ¢lanom
organizacije in jo locujejo od drugih skupin ter organizacij. Je tudi enotna interpretativna
shema, ki sluzi ¢lanom skupine in organizacije za dojemanje, razlaganje ter pojasnjevanje
dogajanja v organizaciji in okolju. Kultura podjetja dolo¢a nacin razmisljanja, obCutenja in
odzivanja zaposlenih na probleme. Schein opredeli organizacijsko kulturo kot globljo raven
osnovnih prepric¢anj in temeljnih predpostavk, ki so skupne vsem zaposlenim ter delujejo na
nezavedni ravni in jih zaposleni jemljejo kot samoumevne. Organizacijska kultura nastaja v
procesih skupnega reSevanja problemov, prilagajanja organizacije na okolje in pri reSevanju
problemov notranje integracije. Pri reSevanju teh problemov organizacija razvije svoje
notranje obrazce kot poseben stil organizacije. Organizacijska kultura je eden od pomembnih
dejavnikov uspe$nosti in razvoja organizacije (Cerneti¢ 1997, 262—263; Schein v Collins
1998, 108; Rozman 2000, 134). Kulturo lahko razumemo tudi kot proces konstruiranja
realnosti, ki ljudem omogoca dozivljanje in razumevanje znacilnosti dolocenih dogodkov,
dejanj, objektov, situacij ter izjav. Ti vzorci razumevanja tudi dajejo pomen lastnemu vedenju

(Morgan v Collins 1998, 117).

Razli¢ne definicije navadno poudarjajo, da gre za pojav, ki obstaja na ravni prakticne zavesti,
nekje med zavednim in nezavednim in ki uravnava obnaSanje ¢lanov organizacije. Obenem pa
oblikuje rutine v vsakdanjem obnaSanju in posameznikom olajSa obvladovati neskon¢no
kompliciranost vsakdanjega zivljenja. Kultura daje podlage za osmisljanje zunanjega sveta in
za avtomaticno predelavo informacij ter s tem zmanjSuje negotovost posameznika.
Posamezniki v organizaciji nezavedno razpolagajo z delom sklada skupnih vrednot, ki
omogoca skupno, podobno ali celo enako doZivljanje organizacijske realnosti. Organizacijska
kultura je pomembna predvsem zato, ker vpliva na to, kako posamezniki v organizaciji
percipirajo, analizirajo in resujejo probleme ter kako se odzivajo na spremembe in negotovost
v okolju. Vpliva tudi na kvaliteto in kvantiteto inovacij ter na motivacijo zaposlenih (Cerneti¢

1997, 262-263).

Organizacijsko kulturo sestavljajo (Kavéi¢ v Cerneti¢ 1997, 265):
- vrednote — so temeljna sestavina organizacijske kulture in imajo pomemben vpliv
na vedenje posameznikov;
- tipi¢ni obrazci vedenja — specifi¢ni naini vedenja, ki so skupni vsem ¢lanom

skupine;
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- vzorniki — so idealni modeli voditeljev in delavcev;

- obicaji in obredi — so vrsta dogodkov, ki je delezna posebne obravnave (npr.
proslave, obelezja pomembnih dogodkov);

- komunikacija — gre za nacine predvsem neformalnega komuniciranja in odnosa do
komunikacij (govorice, ¢ence ...);

- proizvodi in storitve — znacilnosti proizvodnega programa ali storitev; pri

spremembi tega je pogosto potrebna tudi sprememba vrednot, obnasSanja itd.

Schein zagovarja, da kulturo sestavljajo razli¢ni nivoji, ki so tudi razli¢no razpoznavni.
Osnovni nivo so temeljne predpostavke, ki so nezavedne in jih ljudje jemljejo kot
samoumevne. Predpostavke niso vidne in jih ni mozno opazovati. Izhajajo iz osnovnih idej in
orientacij, ki brez naSega zavedanja oblikujejo naSe Zzivljenje. Medtem ko se vrednote
pojavljajo na zavedni ravni in jih je mozno spreminjati, pa temeljnih predpostavk ni mozno
izpodbijati. Drugi nivo so vrednote. Tretji nivo pa so artefakti, kot so tehnologija,
dokumentacija, jezik, vidni vedenjski vzorci ipd. Organizacijsko kulturo lahko spoznamo, ¢e
analiziramo artefakte, ki jih kultura ustvari. Artefakti so vidni in jih lahko razberemo z
natan¢nim opazovanjem ter analizo. V artefaktih se odrazajo globlje vrednote, zato lahko s

pomocjo artefaktov spoznamo globlji vrednostni sistem (Schein v Collins 1998, 109).

Ko je enkrat kultura oblikovana, se vzpostavi proces kulturnega razvoja, ki temelji na dveh
mehanizmih udenja, izogibanju travmati¢nim izku$njam in pozitivni okrepitvi. Clani
organizacije se trudijo izogibati travmam, ki jih dozivljajo v Zivljenju in nelagodju, ki ga
travma povzroc¢a. SCasoma razvijejo strategije za zmanjSanje negotovosti, travmati¢nih
izkuSenj in nelagodja. Na ta nacin ¢lani organizacije osnujejo svoje razmisljanje in aktivnosti
na podlagi preteklih negativnih izkuSenj. Tak$na oblika nauc¢enega vedenja in zadrzanost, ki
ga povzroci, lahko povzroca probleme, kadar se mora organizacija soociti z vecjo spremembo.
Pri drugem mehanizmu pa skupine in posamezniki aktivno izpraSujejo svoje odzive na
dogodke in situacije. Kadar se spremeni okolje, skupine, ki delujejo na osnovi pozitivne
okrepitve, hitro opazijo spremembe in bodo prilagodile pristop k reSevanju problemov
nastalih spremembi. TakSen nacin razmiSljanja je obicajno prisoten v organizacijah z nizko

fluktuacijo in skupinah z visoko kohezivnostjo (Schein v Collins 1998, 116-117).
4.4 Organizacija kot politi¢ni sistem

Vodenje podjetja vedno vkljucuje tudi odnose med podrejenimi in nadrejenimi, ki temeljijo na

podeljeni avtoriteti in moc¢i. Gledano na organizacijo z vidika odnosov med podrejenimi in
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nadrejenimi ¢lani, lahko organizacijo razumemo kot politi¢ni sistem in prepoznamo delovanje
njenih ¢lanov kot vladne sisteme, ki variirajo glede na uporabljena politi¢na nacela. Z uporabo
politicne metafore lahko vodenje organizacije vidimo kot proces doseganja reda skozi vodenje
ljudi z razli¢nimi in potencialno konfliktnimi interesi. Politika je znotraj organizacije pogosto
razumljena kot nekaj grdega in nezazelenega, kar pa managementu prepreCuje, da bi z
razumevanjem in izvajanjem politike pridobil nov vpogled v organizacijsko Zivljenje in
spoznal pomembne kvalitete organizacije, ki so pogosto prekrite ali ignorirane. Politika v
svojem izvornem pomenu izhaja iz vidika, “da naj bi druzba priskrbela nacine, ki bi
posameznikom z razli€nimi interesi omogocili zgladiti razlike s pomocjo posvetov in
pogajanj,, (Morgan 2004, 140). Ze Aristotel je namre¢ politiko razumel kot sredstvo za

uskladitev potrebe po enotnosti velikega Stevila ¢lanov (Morgan 2004, 139-146).

Politika je v organizaciji vedno navzoca, najbolj jasno pa se izrazi v konfliktih in igrah moci
ter medsebojnih spletkah. Politika v organizaciji pride do izraza v situacijah, ko imajo ljudje
razlicna mnenja in interese in se posledi¢no ustvarijo konflikti in igre moci. Uvajanje

sprememb v organizacijo sodi med takSne situacije.

Organizacijsko politiko lahko sistematicno analiziramo preko analiziranja nasprotnih

interesov in nacinov, kako ti povzrocajo odkrite in prikrite konflikte v razli¢nih igrah moci.

4.4.1 Analiziranje interesov
Interese lahko razumemo kot nagibe in nagnjenja posameznikov, ki vkljucujejo cilje,
vrednote, Zelje, pricakovanja in druge usmeritve, ki ¢loveka usmerjajo k dolocenemu
delovanju. Interesi v vsakodnevnem zivljenju posameznika pomenijo zavzemanje za podrocje
ali polozaj, ki ga posameznik zeli doseci ali pa obdrzati oziroma razsiriti. Pri dozivljanju
interesov posameznik vidi druge kot groznjo, proti kateri se je treba boriti, da bi obdrzal ali

izboljsal svoj polozaj (Morgan 2004, 146—-151).

Za potrebe razumevanje politike znotraj organizacije, lahko interese obravnavamo kot tri
medsebojno povezana podro¢ja posameznikovega zivljenja. Prvo je podrocje delovnih nalog,
ki jith mora posameznik opraviti. Drugo podroc¢je se nanasa na podrocje kariere in zamisli
posameznika o njegovi prihodnosti v organizaciji, o njegovem osebnem napredovanju znotraj
organizacije. Tretje podro¢je se nanaSa na posameznikovo zasebno Zivljenje, njegova osebna
stali§¢a, vrednote in prioritete v zZivljenju izven organizacije. V vsakodnevnem zivljenju se
vsa tri podrocja prepletajo. Posameznik pri opravljanju svojih nalog v organizacijo vnaSa
svoje ideje in zamisli in si tako zagotavlja osnovne interese v zvezi s kariero, ki niso nujno

povezani z delom, ki ga opravlja, oziroma cilji organizacije. Obenem pa interesi, ki izhajajo iz
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posameznikovega zasebnega zivljenja, vplivajo na njegovo delovanje tako v odnosu do
njegovih delovnih nalog kot tudi kariere. V sodobnih druzbah zahodnega sveta se zaradi
nasprotujocih zahtev dela in prostega Casa ter zahtev sedanjosti in prihodnosti, v posamezniku
pojavijo napetosti in notranji konflikti. Pristopi posameznikov do teh napetosti se razlikujejo

glede na situacijo in okolis¢ine ter povzrocajo razlicna vedenja.

Poznavanje razlicnih interesov nam pomaga razumeti osebne nacrte in motivacijske
dejavnike, na katerih temeljijo odzivi in delovanja posameznika. Skozi poznavanje interesov
lazje razumemo, kaj se skriva za razlicnimi vedenjskimi vzorci, kot so predanost nalogam,
togost, gorecnost ipd. in v primeru vpeljevanja sprememb tudi odpor ali nasprotovanje

spremembi.

Analiziranje interesov postane Se kompleksnejSe, ko v razmi$ljanje vklju¢imo skupino
posameznikov, v kateri vsak sledi lastnim interesom. Tako lahko organizacijo vidimo kot
mrezo posameznikov z razli¢nimi interesi, ki so v organizacijo pristopili zaradi zasledovanja

lastnim interesom in pri tem tvorili koalicijo (Morgan 2004, 146—151).

4.4.2 Razumevanje koalicij in klik
Koalicija nastane z zdruZzitvijo posameznikov, ki sodelujejo v skupnih aktivnostih z namenom
doseganja skupnega cilja, obenem pa vsak ¢lan zasleduje tudi svoje lastne interese. Pri tem pa
morajo biti izpolnjeni dolo¢eni pogoji. Prvi pogoj je, da so skupni cilji koalicije dovolj jasni
in dovolj splosni, da vsaj deloma upoStevajo interese posameznikov. Koalicije se lazje
oblikujejo okoli pozitivnih ciljev (kaj Zeli doseci), kot pa negativnih (Cemu se Zeli izogniti).
Cilji morajo biti tudi uresni¢ljivi, dose¢i pa jim mora biti mozno z nizkimi stroski.
Posameznike je najlazje mobilizirati, kadar so cilji visoko uresnicljivi, pri¢akovani stroski pa
sorazmerno majhni. Koalicije se tudi lazje oblikujejo med skupinami in posamezniki, ki imajo
podoben status oziroma kadar razlike v moc¢i niso prevelike in je med ¢lani moZna
enakopravna participacija. Prevelike razlike v statusih in moci otezujejo komunikacijo ter
SibkejS§im onemogocajo participacijo pri delovanju. Koalicije tudi lazje nastanejo v
decentraliziranih sistemih in so tudi bolj stabilne kot v centraliziranem sistemu, kjer se

koalicije najveckrat oblikujejo okoli negativnih ciljev (Cerneti¢ 1997, 142-143).

Vendar pa organizacija ni enotna koalicija, ampak se tudi znotraj organizacije razvije vec
koalicij. Organizacija je tako npr. sestavljena iz koalicij managerjev, delavcev, delnicarjev,
strank, poslovnih partnerjev in drugih formalnih in neformalnih skupin, ki imajo razlicne

interese in cilje (Morgan 2004, 146—151).
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V organizaciji se obifajno razvije prevladujoca koalicija, ki nadzira pomembna podrocja

odlo¢anja, manjSe koalicije, ki so vezane na funkcionalno delitev nalog in dejavnosti znotraj

organizacije ter razlicne neformalne koalicije, ki temeljijo na skupni identiteti njenih ¢lanov.

Ljudje v organizaciji lahko stremijo k uresniCevanju svojih interesov individualno, v

specificnih interesnih skupinah, ali bolj splo$nih koalicijah. Razvoj koalicij ponuja moznost

uveljavljanja posameznikovih interesov v organizaciji. Posameznik si lahko skozi izgradnjo

manj$ih, neformalnih koalicij, pridobi podporo drugih pri doseganju lastnih ciljev ali pa utrdi

svoj vpliv (Morgan 2004, 146—151).

Negativne koalicije, ki so egoisticno usmerjene in delujejo samovoljno, lahko ozna¢imo kot

klike. Miller in Form (v Cerneti¢ 1997, 222-223) razlikujeta pet tipov klik:
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vertikalno-simbiotske, ki nastajajo, kadar vodja oddelka §Citi svoje podrejene,
skriva njihove napake in jim zagotavlja ugodnosti v zameno za informacije in
druge protiusluge;

vertikalno-parazitske, ki nastajajo, kadar podrejeni uZivajo dodatne ugodnosti,
obenem pa nadrejenim ne zagotavljajo protiuslug. Te vrste klik se obicajno
prekrivajo z neformalnimi skupinami, kot npr. kadar je nadrejeni obenem tudi
sorodnik, zakonec ali prijatelj podrejenega;

horizontalno-defenzivne klike nastajajo v situacijah, ki jih zaposleni dozivljajo kot
krize (npr. groznje z reorganizacijo, uvajanjem novih metod ali dodatnega nadzora,
ugotavljanjem preseznih delavcev ipd.) in zdruzuje posameznike iste hierarhi¢ne
ravni. Posamezniki se zdruzijo v kliko z namenom skupnega delovanja proti
groznji,

horizontalno-agresivne klike so podobne horizontalno-defenzivnim, vendar s to
razliko, da se posamezniki zdruzijo, da bi sprozili spremembe, ki so za njih
ugodne;

Slucajne klike nastanejo na podlagi neformalnih, prijateljskih odnosov in
pricakovanega zadovoljstva. V take klike obicajno pristopijo posamezniki, ki skozi
odnose z ostalimi ¢lani klike nadomestijo emocionalno socialne potrebe, ki jih ne

morejo realizirati na delovnem mestu.

Razumevanje konfliktov

Kadar so razhajanja v interesih prevelika, se razvijejo konflikti. In ker je organizacija skupek

koalicij in posameznikov z lastnimi interesi, so konflikti v vsaki organizaciji neizogibni.

Konflikti lahko nastanejo na osebni ravni, ko posameznik ne zmore ve¢ premostiti prepada
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med nasprotujoCimi interesi, ali pa med skupinam oziroma koalicijami, ki se borijo za
konkuren¢nost svojih interesov. Vecina sodobnih organizacij je oblikovana kot sistem, v
katerem clani sodelujejo, da bi opravili skupne naloge, obenem pa pogosto tudi tekmujejo v
doseganju omejenih virov, statusov in moznosti kariernega razvoja ter sestavljajo koalicije s

parcialnimi interesi in cilji (Morgan 2004, 146—-151).

Za razumevanje konfliktov je pomembno, da razlikujemo med izvorom, vzrokom in
povodom. Izvor konflikta je lahko socialnopsiholoski ali strukturno-organizacijski. Izvor
konflikta je socialnopsiholoske narave, kadar izhaja iz obcutka frustracije (na nivoju
posameznika) oziroma deprivacije (na nivoju skupine), ki se pojavi, kadar posameznik
oziroma skupina ne zmoreta zadostiti svojih interesov in doseCi ciljev. Strukturno-
organizacijski izvori konfliktov pa temeljijo na nasprotjth med nosilci razlicnih funkecij,
nasprotjih med razli¢nimi strukturami in nerazreSenimi odnosi med deli organizacije oziroma
med organizacijo in njenim okoljem. Pomemben strukturno-organizacijski izvor konfliktov je
tudi nasprotje med profesionalnimi in poslovnimi cilji ter vrednostnimi sistemi. Konflikti, ki
se pojavijo ob uvajanju sprememb, lahko izvirajo tudi iz razlicnih pogledov na spremembo.
Vzrok za konflikt je lahko situacija ali dogodek, ki povzro€i oziroma omogoci izvor konflikta.
Med vzroke za konflikte lahko priStevamo tudi spremembe, ki obi¢ajno porusijo obstojeca
razmerja in na novo osvetlijo razmerja ter nasprotja med nosilci razli¢nih funkcij in deli
organizacije. Povod za konflikt je zunanja pojavnost globljih vzrokov in izvorov konflikta ter
je lahko zelo povrSne narave, kot npr. spremembe v osebnih dohodkih, izrek graje,

premestitev na drugo delovno mesto itd. (Cerneti¢ 1997, 212-216).

Konflikti so lahko odkriti in se manifestirajo v odkritih sporih, lahko pa so prikriti in se kazejo
skozi tihe obstrukcije ali posredno skozi zmanjSano produktivnost. Posamezniki v konfliktnih
situacijah uporabljajo politicne oblike vedenja, med katerimi je pogosto tudi manipulacija.
Whyte (v Morgan 2004, 152) v svoji Studiji navaja Stevilne zvijace, ki jih uporabljajo
zaposleni za premagovanje sistema in vzdrzevanje svojih pozicij oziroma doseganje lastnih

interesov.

Politiziranje se pogosto pojavi v odnosih med specializiranimi oziroma funkcijskimi enotami
znotraj organizacije ali med nadrejenimi in podrejenimi. Pripadniki posamezne enote se
poistovetijo s cilji in vlogo svoje enote ter dozivljajo odgovornosti in cilje enote kot svoje
lastne cilje. Pogosto postavijo parcialne cilje svoje enote vrednostno nad SirSimi cilji

organizacije. Ker pa narava dela znotraj organizacije obi¢ajno zahteva sodelovanje ve¢ enot in
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je sestavljena iz nasprotnih elementov, se med enotami pojavijo razlicne oblike konfliktov

(Morgan 2004, 151-154).

Razdrobljenost specifi¢nih interesov in ciljev prisili organizacijo v sklepanje kompromisov in
doseganje minimalnega konsenza za svoje delovanje. Uvedena sprememba pa te konsenze
lahko porusi, zato jih je treba, ¢e zeli organizacija uspesno delovati Se naprej, ponovno

zgraditi.

4.44 Raziskovanje moci
Razresitev konfliktov je odvisna od moci, ki jo posedujejo nosilci razliénih interesov v
konfliktu. Mo¢ v odnosih lahko razumemo kot vir (kot nekaj, kar posedujemo), ali pa kot
druzbeni odnos, ki temelji na odvisnosti oziroma kot vpliv nad ne¢im ali nekom. Robert Dahl
(v Morgan 2004) mo¢ opisuje kot sposobnost, da pri drugi osebi dosezemo privolitev v
dejanje, ki ga sicer ne bi naredila. Definicija moci je odvisna tudi od tega, od kod izhaja moc,
ki jo posameznik poseduje, oziroma kaj so viri moc€i. V sodobnih organizacijah so viri moci

raznoliki, med njimi so najbolj pogosti:

- Formalna oblast — Formalna oblast je najbolj o¢iten vir mo¢i v organizaciji in temelji
na legitimno podeljeni moci, ki je potrjena od vseh sodelujocih v organizaciji. Po
Marxu Webru legitimna oblast temelji na obliki socialnega odobravanja in se pojavi
takrat, ko se vsi ¢lani skupine strinjajo, da ima nosilec pravico do izrabe podeljene
moci. Legitimnost oblasti podpirajo tri znalilnosti: karizma, tradicija in zakon. V
organizacijah formalna oblast obicajno temelji na birokratski ali racionalni utemeljitvi
in je odvisna od pravilne uporabe formalnih pravil in procedur ter zdruZzena s pozicijo,
ki jo posameznik zaseda v organizaciji. Razliénim pozicijam v organizaciji so
dodeljene razlicne pravice in odgovornosti, s katerimi lahko wvpliva na ostale
posameznike (npr. vodji enote je podeljena mo¢, da usmerja svoje podrejene).

- Nadzor redkih virov — Pomemben vir mo¢i je tudi nadzor nad viri, ki jih organizacija
potrebuje za svoje delovanje in od katerih je odvisna njena uspesnost ali celo obstoj.
Viri so lahko materialni, kot so denar, material, tehnologija ali nematerialni, kot so
znanje, dostop do pomembnih kupcev, informacij ali nosilcev odlo¢anja. Posameznik,
ki ima nadzor nad viri, lahko samovoljno uporabi te vire za doseganje svojih ciljev.
Vire lahko tako izrabi npr. kot placilo ali nagrado za lojalnost, podporo ali kot groznjo

o omejitvi dostopa do virov, ¢e ne bodo upostevani njegovi interesi.
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Uporaba organizacijske strukture, pravil, predpisov in procedur — Organizacijska
struktura pravil, predpisov in procedur so racionalni instrumenti, ki pomagajo opraviti
naloge ter voditi procese. Obenem pa so lahko uporabljeni kot instrumenti bitke za
politiéni nadzor ali uveljavljanje svojih interesov. Morgan (2004, 159-160) kot
primere uporabe organizacijskih struktur, pravil, predpisov in procedur za izvajanje
moci navede izvajanje strukturnih sprememb za zmanjSevanje ali dodeljevanje moci
doloCenim posameznikom (npr. dodelitev pomembnega delovnega mesta), uporaba
razli¢nih interpretacij opisov delovnih mest, da bi definirali, katere naloge so oziroma
niso pripravljeni opravljati (npr. izgovarjanje, da to ni v opisu njihovih delovnih mest),
nacrtno manipuliranje z uporabo pravil, da bi se zmanjsala u¢inkovitost (npr. dosledno
upostevanje delovnih navodil tudi takrat, ko to ni prakti¢no).

Nadzor procesa odlo¢anja — Pomemben vir moci je tudi sposobnost vplivanja na
rezultate odloc¢anja. Na rezultate odloCanja je moZno vplivati skozi vplivanje na
odlocilne premise (s prepreCevanjem ali spodbujanjem sprejemanja odlocitev), skozi
vplivanje na odlocitveni proces (z dolocanjem okolis¢in, v katerih je odloCitev sprejeta
in sodelujocih v procesu odlocanja), ali skozi vplivanje na odloc¢itvene problematike in
cilje (s selektivnim podajanjem informacij na podlagi katerih se bo odlocalo).

Nadzor nad znanjem, informacijami in tehnologijo — Nadzor nad znanjem in
informacijami lahko posamezniku zagotovi sistematicno vplivanje na dojemanje
organizacijskih situacij in dejanj drugih v odnosu do teh situacij. Posamezniki ali
skupine lahko z dostopom do informacij vplivajo na kanale komuniciranja in filtrirajo
ter analizirajo informacije tako, da oblikujejo takSno razumevanje spremembe, ki
ustreza njihovim interesom. Tako lahko npr. finan¢ni in drugi specializirani oddelki
sami definirajo in nadzirajo informacije o porabljenih sredstvih ter poslovnih
dogodkih. Poseben nadzor nad informacijami si lahko pridobijo posamezniki, ki
nadzorujejo meje med razliénimi skupinami ali oddelki znotraj organizacije. Tako
lahko npr. tajniki ali pomocniki, koordinatorji projektov odlocajo o tem, kdo ima
dostop do njihovega Sefa, ali pa vodje posameznih oddelkov prenasajo informacije do
svojih podrejenih selektivno in tako prikrivajo ali poudarjajo razli¢ne informacije ter
vplivajo na njihovo videnje dogodkov in situacij. Posamezniki, ki posedujejo klju¢na
znanja in ki lahko ovirajo dostop do teh znanj, lahko povecajo svojo nepogresljivost in
postavijo ostale v polozaj odvisnosti ter tako wvplivajo na njihove odlocitve.
Posamezniki, ki posedujejo redka znanja, imajo tudi sposobnost obvladovanja

negotovosti. Negotovost delovnih postopkov daje posameznikom moznost, da s
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svojim znanjem povrnejo nastalo situacijo v normalno stanje. Tako lahko npr. tehni¢ni
vzdrzevalci zagotovijo ¢imprejSnjo odpravo okvar kljucnih strojev, pri ¢emer sami
pridobijo mo¢ in ugled.

- Medosebna zavezniStva, mreZe in nadzor neformalnih organizacij - V vsaki
organizaciji se pojavijo zavezniStva med posamezniki in tvorijo razli¢ne neformalne

mreze, ki so lahko povsem neodvisne od formalnih struktur.

5 Upostevanje individualnih in skupinskih dejavnikov pri vpeljavi
sprememb

5.1 Vpliv spremembe na posameznike in skupine

Ne glede na vrsto in obseg spremembe bo vsaka sprememba imela razlicen ucinek na
posameznike in skupine znotraj organizacije ter na organizacijo samo. KaksSen in kako mocan
je ta ucinek, je odvisno od tega, kaj je cilj spremembe oziroma na katerem nivoju se
sprememba odvija. Sprememba se lahko odvija na nivoju posameznika, skupine
organizacijske strukture ali organizacijske kulture. Na vsakem od teh nivojev je lahko
sprememba usmerjena v spremembo vedenja ali spremembo staliS¢, prepri¢anj in vrednot

(Weatherbee in drugi 2009, 202).

Ista sprememba ima lahko drugacen vpliv na razlicne posameznike. Spremembe Vv
organizaciji imajo vpliv na vsaj tri osebne dimenzije posameznika; formalno, psiholosko in
socialno. Sprememba formalne dimenzije se nanasa na spremembe posameznikovega
formalnega poloZaja v organizaciji in z njim povezane dejavnike. Spremembe formalne
dimenzije zajemajo spremembe delovnega mesta, spremembe v nalogah in ciljih, koli¢ini dela
in truda za njihovo realizacijo, spremembe v placi ipd. Spremembe psiholoske dimenzije se
nanasajo na spremembe Vv percepciji posameznika, spremembe v njegovi motivaciji,
spremembe njegovih staliS¢ ipd. Spremembe vplivajo tudi na socialno dimenzijo
posameznika, s tem ko na novo postavijo socialne odnose med zaposlenimi, vplivajo na
spremembo socialnega statusa posameznika, ali imajo vpliv na spremembo organizacijske
kulture (Strebel v Boyett 1998, str. 52, 53). Nacin, kako in s kaks$no intenzivnostjo
sprememba vpliva na posameznika pa do dolo¢ene mere determinira, kako se bo posameznik

odzval na spremembo.

Ce zelimo uspeSno obvladovati spremembe, moramo razumeti, kako ljudje v organizaciji

dozivljajo spremembe tako na emocionalnem kot tudi na kognitivnem nivoju. Vecina ljudi se
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odziva na spremembe skozi enake faze, ki vkljucujejo (Grundy 1993, 46; Jashapara 2004,
217):

- Zanikanje — faza, za katero so znacilni obCutki paralize, zmedenosti, nemoci, ki po
navadi vodijo do odpora. Ljudje se oklepajo starih rutin.

- Obramba — faza, v kateri za¢nejo ljudje aktivno zavracati spremembo in jo poskuSati
zaustaviti ali celo sabotirati. Za to fazo je znacilen upad produktivnosti.

- Depresija — posamezniki dobijo obcutek, da nimajo ve¢ nadzora, kar se po navadi
odraza v jezi, zalosti, zmedenosti, nezainteresiranosti.

- Dopuséanje — posamezniki za¢nejo spremembo sprejemati, vendar ni nujno, da se z
njo tudi strinjajo. Posamezniki poskusajo spreminjati svoje navade.

- Adaptacija — za to vazo je znalilno ucenje in prilagajanje. Posamezniki ponovno
pridobijo samozaupanje, produktivnost raste. Zacnejo se spreminjati tudi norme in
vrednote.

- Internalizacija — v zadnji fazi posamezniki ponotranjijo spremembo. Pri vecjih

spremembah se spremeni tudi kultura organizacije.

Vecina sprememb zaposlenim prinasa nekaj novega in neznanega, nekaj, Cesar se $e niso
naucili obvladovati. Obcutek neobvladovanja situacije zaposleni obcutijo kot groznjo, cemur

se velja izogniti. Prvi odzivi na spremembo zato najveckrat vkljucujejo odpor.
5.1.1  Odpor do sprememb

Vsak odpor do spremembe je veCdimenzionalen in vkljuCuje Custveno, kognitivho in
vedenjsko komponento; te odrazajo posameznikovo ocenitev nekega objekta ali situacije.
Custvena komponenta predstavlja obéutja, ki jih posameznik dozivlja in se odraza v

vedenjskih oblikah, kot so jeza, zaskrbljenost, nevoscljivost itd.

Kognitivna komponenta se nanaSa na mnenje posameznika o spremembi in se izraza skozi
vprasanja ter trditve zaposlenih o spremembi, npr.: »Ali je sprememba Kkoristna?«,
»Sprememba ne more izboljSati trenutnega polozaja« ipd. Vedenjska komponenta se nanasa
na vedenjske ukrepe posameznikov v odnosu do drugih, kot so npr. pritoZevanje nad
spremembo, neupostevanje navodil ipd. V praksi se vse tri dimenzije med seboj prepletajo in
jih ni moZno obravnavati loceno, vseeno pa je pomembno, da se zavedamo vseh treh dimenzij

(Piderit in Orega v Kovac in drugi 2012, 81).

Na odpor do sprememb imajo pomemben vpliv Stevilni individualni in skupinski dejavniki.
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Ljudje se na spremembe odzovejo ne samo racionalno, ampak tudi ¢ustveno. Pomembno
vlogo igra strah, predvsem strah zaposlenih pred osebno izgubo in strah pred neznanim.
Negotovost se pojavi predvsem zaradi pomanjkanja informacij o prihodnjem stanju. Zaposleni
ne vedo, kako bo sprememba vplivala na njihovo delo in njihov status v podjetju. Skrbi jih, ali
bodo kos novim zadolzitvam in ali jih bo sprememba osebno prizadela in da bodo v procesu
spremembe 1zgubili moc¢ in vplivnost, moznost napredovanja, del dohodka ali celo zaposlitev.

Strah pred neznanim je ena najvecjih ovir za uspe$no uvajanje sprememb.

Pomemben dejavnik so tudi razlike v percepciji zaposlenih. U€inki novih strategij, idej ali
organizacijskih prijemov obic¢ajno niso povsem jasni ali nedvoumni. Zato lahko zaposleni
ustvarijo razlicne poglede na kon¢ni ucinek predlaganih sprememb. Skoraj vedno se najdejo
kritiki, ki dvomijo o prednostih predlaganih sprememb in opozarjajo na nevarnosti. Ceprav je
pri nacrtovanju sprememb njihova kritika pomembna, lahko ustvarijo negativno klimo, ki
zavira oziroma zmanjSuje uspesnost sprememb. Na dojemanje spremembe vplivajo tudi
osebnost, motivi, interesi, pretekle izkusnje in pricakovanje posameznika. Posamezniki na
spremembo obicajno gledajo individualno in kratkoro¢no, management pa pri predstavitvi
spremembe obicajno izpostavlja dolgorone ucinke in pozitivne ucinke, ki jih bo imela
sprememba za organizacijo kot celoto. Posamezniki obi¢ajno tudi nimajo dostopa do vseh

informacij in jih sprejemajo samo selektivno.

Pogosto sprememba od zaposlenih zahteva nova znanja in vescine. Pri zaposlenih se lahko
pojavi skrb, ali bodo zmogli uspesno izpolnjevati nove zahteve. spremembe po navadi
nasprotujejo ustaljenim rutinam in silijo ljudi k opuScanju starih vedenjskih vzorcev ter k
ucenju novih postopkov in navad. V ¢asu ucenja prihaja do nesporazumov in napak, kar se

odraza v upadu produktivnosti. To pa v zaposlenih sproza nezadovoljstvo in odpor.

Pri uvajanju sprememb pride do izraza tudi politika v smislu boja za mo¢ in oblast.
Sprememba obic¢ajno pomeni, da nekateri v organizaciji pridobijo moc¢, medtem ko jo drugi
izgubijo. Ljudje ali skupine znotraj organizacije se pogosto upirajo spremembam ravno zato,
ker sta njithova moc€ in status znotraj organizacije vezana na obstojece strukture in red. Kadar
tisti, ki imajo v obstojeCem stanju vir moc¢i, ki ga lahko s spremembo izgubijo, lahko
preprecijo, da bi se sprememba zgodila. Lahko se pojavijo tudi konflikti med razli¢nimi

skupinami, npr. zaradi konfliktnih ciljev razli¢nih organizacijskih enot.

Odpor na ravni skupine je lahko posledica notranje soodvisnosti in prevelike povezanosti
¢lanov skupine, ki lahko privede do odpora celotne skupine zaradi nestrinjanja posameznika v

skupini, Se posebej, ¢e ima posameznik moznosti odlocanja, ali pa uziva ugled skupine
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(neformalni vodja). Odpor na ravni skupine je lahko tudi posledica preve¢ togih in
ukoreninjenih navad, ogroZenosti obstojeCe razporeditve resursov, strokovne ogrozenosti
oziroma vztrajnosti sistema in skupin (Schein 1999, 124; Rozman 2000, 122—-123; Hocevar in

drugi 2003, 172—-173; Kovac in drugi 2012, 82—-83).

Nekatera nasprotovanja spremembi so lahko tudi koristna in temeljijo na kredibilnih idejah ter
motivih. Na njih lahko gledamo kot na razlicha mnenja. Pomembno je, da zaposlenim
dovolimo razli¢na mnenja, ki temeljijo na razli¢nih izkusnjah, potrebah, vlogah, ki jih imajo v

zasebnem Zivljenju in znotraj organizacije (Collins 1998, 92-93).

Ne glede na to, kakSen je vzrok odpora, v kaks$ni obliki in na kateri ravni se odpor pojavi,
lahko kriticno ogrozi vpeljavo spremembe. Pri vsakem zaznanem odporu se mora vodstvo
aktivno spopasti s situacijo, analizirati vzroke za nastanek in izvesti ukrepe za odstranitev teh
vzrokov. Vodstvo ima pri obvladovanju odpora na voljo razliéne metode (Hocevar in drugi

2003, 172- 173).
5.2Mobilizacija podpornikov

Ljudje v organizaciji morajo imeti glede spremembe vsaj minimalno stopnjo konsenza in
privolitve, ¢e zelimo, da je sprememba uspeSno implementirana. Prav tako se morajo
posamezniki v implementacijo spremembe aktivno vkljuciti in vsaj na svojem podroc¢ju dela
izvesti dolocene aktivnosti. Za doseganje konsenza je do dolo¢ene mere treba spremeniti
percepcijo posameznikov o spremembi. Posameznika moramo prepricati, da je sprememba
mozna in koristna. Spremeniti moramo miselnost posameznika, kar pa je zelo zahtevno.
Sprememba miselnosti je dolgotrajen postopek in vkljucuje prepricevanje, pogajanja,

napeljevanje in predvsem komuniciranje.

Ljudje so po naravi nagnjeni k ohranjanju obstojeCega stanja. Do sprememb so obic¢ajno
nezaupljivi in se jim izogibajo. Zato je naloga managerjev, da jih, preko vplivanja na njihovo
percepcijo, prepricajo, ali kako drugace motivirajo, da sprejmejo spremembo in prevzamejo
nove oblike delovanja ter vedenja (Nilakant in Ramnarayan 2006, 140-141). Pri zagotavljanju
podpore posameznikov pa je treba upoStevati, da posamezniki niso samo racionalna bitja,
ampak da na miselnost posameznika vplivajo mnogi elementi, ki so lahko tudi nasprotni
logiki in racionalnemu razmisljanju. Prav tako tudi ni dovolj samo vztrajnost. Mnogi
managerji namre¢ zmotno verjamejo, da bodo lahko prepricali zaposlene, kadar bodo le
dovolj dolgo vztrajali in ne bodo popustili. Vendar pa lahko zavzemanje take pozicije privede

do nasprotnih ucinkov in v zaposlenih vzbudi zamere ter frustracije. Zato je v procesu

52



pridobivanja podpornikov treba racunati tudi na morebitna sklepanja kompromisov.
Prepricevanje in pridobivanje podpornikov tudi ni enkraten dogodek, ampak je dolgotrajen

proces.

Manager se mora zavedati, da so med zaposlenimi razli¢ni posamezniki z razli¢nimi pogledi
na spremembo in razli¢nimi osebnimi lastnostmi, ki na spremembo gledajo skozi svoje lastne
izkusnje. Obicajno se v organizaciji oblikujejo tri skupine. Prva skupina, priblizno dvajsetih
odstotkov zaposlenih, spremembo podpre in se tudi aktivno vklju¢i v njeno implementacijo.
Druga skupina, ki jo enako sestavlja priblizno dvajset odstotkov zaposlenih, spremembi
nasprotuje. Tretjo skupino, ostalih Sestdeset odstotkov zaposlenih pa sestavljajo
neopredeljeni. V vsakdanjem Zivljenju ni mozno pri¢akovati, da bodo spremembo podprli
prav vsi zaposleni, in to za uspe$no implementacijo tudi ni potrebno. Za ucinkovito vpeljavo
spremembe je dovolj, da spremembo podpre dovolj velik delez zaposlenih, da se doseze
kriticna masa. Kritiéna masa se tu nanaSa na minimalno S$tevilo ljudi, ki morajo spremembo
podpreti, da bi le-ta bila lahko ucinkovito implementirana. Po izkuSnjah Nilakanta in
Ramnarayana (2006, 148), je kriticna masa doseZena, ko spremembo podpre med trideset in
Stirideset odstotkov zaposlenih, Stevilo pa je odvisno tudi od velikosti in narave spremembe.
Ker imajo managerji omejene resurse (Casovne in financéne) za vpeljavo spremembe, je
smiselno, da svojo energijo usmerijo v skupino, pri kateri bodo ucinki najvecji. S prvo
skupino se ni smiselno pretirano ukvarjati, saj jo sestavljajo posamezniki, ki so ze prepricani.
Prepri¢evanje nasprotnikov je lahko, v primeru, da pri tem niso uspesni, tvegano, saj bodo
tudi drugi postali bolj skepticni in negotovi. Najve¢je ucinke je mozno pricakovati z

usmeritvijo v skupino neopredeljenih (Nilakant in Ramnarayan, 2006, 148).

Uspesna prizadevanja za spremembo se obi¢ajno zacnejo z ustvarjanjem obcutka za nujnost,
ki bo pri zaposlenih spodbudil pripravljenost iskanja priloznosti in problemov ter motiviranost
za spremembo. Uvajanje potrebnih sprememb obicajno ustavijo Stirje vedenjski vzorci. Prvi je
samovsecnost, ki izhaja iz laznega ponosa. Drugi je ohromitev, samoobramba, ki je reakcija
na strah. Tretji je upor, ki ga Zene jeza. Cetrti pa je pesimistiéno omahovanje. Ti odzivi
zaposlenim prepricujejo, da bi delovali na podlagi predlozenih dokazov in povzrocajo
zadrzanost ter odklanjanje sprememb. Zato pri prepricevanju zaposlenih o nujnosti
spremembe niso dovolj le trdni argumenti. Predstavitev spremembe mora predvsem vplivati
na custva zaposlenih. Potrebo po spremembi moramo predstaviti na nacin, ki bo omejil
Custva, ki spodkopavajo obcutek za nujnost. Zaposlenim moramo pomagati uvideti resnico,

drugace cutiti in ukrepati z ve¢jim obcutkom za nujnost. Pri ustvarjanju obcutka nujnosti pa
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managerji ne smejo ustvarjati videza krize, ki lahko ustvari strah med zaposlenimi. Dolo¢ena
mera strahu je lahko koristna, vendar ga morajo managerji znati usmeriti v pozitivno nujnost,

sicer lahko postane ovira (Kotter in Cohen 2003, 23-30).

Pomembna naloga managerjev je, da vplivajo na zaposlene in jih prepri¢ajo, da za¢nejo ne
samo delovati drugace, ampak tudi, da spremenijo svoja staliS¢a do spremembe. Pri
mobilizaciji podpornikov je torej] pomemben element prepricevanje. Vsak poskus vplivanja ni
vedno uspeSen. Kadar managerji ne uspejo prepricati zaposlenih v smiselnost ali potrebnost
spremembe, sicer lahko z ukazi dosezejo njihovo ubogljivost, vendar pa se pri zaposlenih v
takih primerih neredko pojavi prikrit ali odkrit odpor. Vplivanje je najbolj ucinkovito, kadar
gre za prepricevanje, ki se izvaja na podlagi informacij in argumentov, ki so podkrepljeni s

custvenim nabojem (Michener in DeLamater 1999, 188—189).
5.3 Vklju€evanje zaposlenih

Vkljucevanje zaposlenih v proces vpeljave sprememb je pomembno vsaj iz dveh vidikov. Prvi
vidik je predvsem prakti¢ne narave. Organizacije postajajo vedno bolj kompleksne, zaradi
¢esar v organizaciji ne more ve¢ obstajati oseba, ki bi imela na razpolago vse informacije in
znanje, ki je potrebno za ucinkovito vpeljavo spremembe. Z razvojem modernega upravljanja
se sodelovanje delavca v aktivnostih organizacije Siri dale¢ ¢ez meje njegovega delovnega
mesta, hkrati pa pridobiva tudi informacije o delu drugih sluzb, s katerimi si pridobi tudi
moznost kontrole. Strokovni kader in kader, ki je v stiku s kupci in ki pozna okolje, lahko
razpolaga s kritinimi informacijami in znanjem, ki so bistvenega pomena za sprejemanje
odlocitev. Ob enem pa imajo posamezniki tudi potencial, da prispevajo kreativne in koristne

predloge glede nacina uvedbe sprememb.

Drugi vidik je bolj eti¢ne in filozofske narave. Z aktivnim sodelovanjem pri spremembi se
posamezniki razvijajo tako na osebni kot tudi profesionalni ravni. Vklju€evanje in udelezba
pri implementaciji sprememb namre¢ vkljucuje tudi ucenje, dodaten trud in angaziranost.
Obenem pa je cilj organizacije tudi, da zaposlenim zagotovi ugodno delovno okolje, ki bo
spodbujalo njihovo kreativnost in zavzetost. Ugodno delovno okolje pa, vsaj v zahodnih
druzbah, vkljucuje tudi demokrati¢nost in spoStovanje osebne svobode. Zato je pomembno, da
zaposleni dobijo svoj glas in moznost sodelovanja pri pomembnejsih vprasanjih (Florjancic¢ in

Vukovi¢ 1999, 22; Nilakant in Ramnarayan 2006, 140-141).

Organizacije, ki se Zelijo uspe$no prilagajati spremembam v okolju, morajo usmerjati razvoj

ustvarjalnih zmogljivosti vseh zaposlenih. Organizacija bo dosegla zastavljene cilje le s
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procesi, ki bodo zagotavljali mobilizacijo sposobnosti vseh zaposlenih. Novo razmisljanje je
intelektualnih opravilih (Hammer v Bukovec 2009, 24). Proces uvajanja sprememb mora
vkljucevati ustrezen pretok informacij, v katerega bo vkljuc¢en vsak delavec in tako omogociti
dejansko sodelovanje v odlo¢anju, iniciativnost in razumevanje ciljev (Florjanci¢ in Vukovi¢

1999, 56).

Nacin vkljucevanja zaposlenih lahko sega od enostranske komunikacije s strani
managementa, ki vsebuje obvescanje o sprejetih odlocitvah in navodila glede novih na¢inov
dela in postopkov na eni strani do popolne demokrati¢ne participacije zaposlenih v procesu
odlo¢anja o naCinu in vsebini uvajanja spremembe. Stopnja sodelovanja zaposlenih v procesu
uvajanja sprememb je v veliki meri odvisna od tega, kako je porazdeljena mo¢ odlo¢anja in
kontrole med managementom in zaposlenimi. Spekter vkljuCenosti zaposlenih glede na

porazdelitev moci je prikazan na sliki 2 (Jashapara 2004, 224-225).

Slika 5.1 Spekter vkljucenosti zaposlenih glede na porazdelitev mog¢i

OBVESCANJE KOMUNIKACIJA | [POSVETOVANJE| | SOODLOGANJE DELAVSKO
. , SAMO-
(e-mail, intranet, (sestanki, (delovne skupine, o UPRAVLJANJE
glasila, oglasna diskusije, raziskave stalis¢, _ (pogajanja s
deska) predstavitve) videokonference) sindikati in svetom
delavcev)

«_—_—_-—_—_—_—_——_—_-—_»

Mo¢ managementa Moc¢ zaposlenih

Vir: Jashapara 2004, 225

5.3.1 Analiza kadrov in skupinske dinamike

Ne glede na to, ali se sprememba odvija na podro¢ju tehnologije, proizvodov, storitev ali
organizacije in zaposlenih, se posledice spremembe odrazajo tudi na podrocju kadrov.

Spremembe vplivajo na kadrovsko funkcijo, in sicer v smislu, da:

- se spremeni Stevilo zaposlenih,
- se pojavijo potrebe po novih profilih kadrov,
- se pojavi potreba po izpopolnjevanju, prekvalificiranju in novi razporeditvi

kadrov.
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Plan uvedbe spremembe doloca naloge, ki jih je treba opraviti. Naloge dolo¢ajo organizacijo,
profile delovnih mest, Stevilo in strukturo kadrov, ta pa zahtevajo ustrezna znanja in
stimulacijo kadrov (Florjanci¢ in drugi 1999, 30). Pri uvajanju spremembe pa je potrebno
upostevati tudi staliS¢a, vrednote in prepriCanja zaposlenih. Predvsem je to pomembno pri

analiziranju in odpravi vzrokov za odpor do spremembe (Paton in McCalman 2000, 186).

Brez sistematiziranih podatkov o kadrih ne moremo sprejemati odlocitev na podroc¢ju kadrov
in ustrezno planirati kadre. Kvaliteta odloCanja o kadrih in planiranja je v veliki meri odvisna
od azurnosti, koli¢ine in zajetja vseh zaposlenih. (Florjanc¢i¢ in Vukovi¢ 1999, 257-258). Na

osnovi podatkov lahko managerji oblikujejo ustrezne sklepe glede:

“kadrovskega potenciala, uspeha pri opravljanju funkcij oziroma delovnih nalog, s
kaks$nimi potencialnimi sposobnostmi kadrov razpolagajo in kakSne so perspektive
posameznika, njegove ambicije, psiholoske lastnosti in kvalitete osebnosti, stalis¢a in
vrednote. To je pomembno zaradi usklajevanja med psihofizicnimi lastnostmi
posameznika in zahtevami dela, za katera se posameznik usposablja, kot tudi razvoj

lastnosti, potrebnih za izvrSevanje delovnih funkcij,, (Florjan¢i¢ in drugi 1999, 136).

Managerji morajo prav tako dobro poznati skupinsko dinamiko v organizaciji in v skupinah
znotraj organizacije. Poznavanje skupinske dinamike, kohezivnosti znotraj skupin, je
pomembno pri planiranju in izvajanju aktivnosti, ki so vezane na premagovanje odpora,
pridobivanje podpore in upravljanje znanja, ki je potrebno za uvedbo spremembe. Poznavanje
neformalnih vodij socialne strukture skupin je pomembno pri odlocitvah o vkljucevanju in

pooblascanju kadrov v procesu uvajanja spremembe (Paton in McCalman 2000, 187).

Pri analizi je treba upostevati tudi moc¢ in interese posameznikov ter morebitne konflikte, ki
lahko nastanejo. Treba je analizirati nosilce moci in vpliva. Onemogociti je namre¢ treba

njihovo morebitno izkoriS§€anje moci in vpliva za lastne koristi (Florjan¢i¢ in Vukovi¢ 1999,

90).

Managerji in kadrovski strokovnjaki imajo na voljo razli¢ne tehnike pridobivanja podatkov.

Florjanci¢ in Vukovi¢ (1999, 158—171) navajata sledece:

Kadrovska dokumentacija
Kadrovska dokumentacija je “skupek ohranjenih podatkov, ki se nanasajo na kadre in
kadrovske procese ter je rezultat preteklih dejavnosti zbiranja podatkov,, (Florjanci¢ in

Vukovi¢ 1999, 158) in predstavlja osnovo za nadaljnje vrste raziskav. Obicajno vsebuje
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podatke o tistem, kar se je Ze zgodilo. Lahko pa se nanaSa tudi na zbiranje podatkov o

sedanjosti, na osnovi teh pa lahko ocenjujemo tudi prihodnja gibanja.

Razgovor

Razgovor je eden od temeljnih nacinov pridobivanja podatkov o kadrih. Vklju€uje zbiranje
podatkov na osnovi verbalne komunikacije in postavljanjem ustnih vprasanj. Hkrati pa se
lahko ob razgovoru osredotocimo tudi na druge podatke, ki jih lahko pridobimo o kadrih
posredno, kot so npr. zunanji videz, vrsta in barva obleke, mimika obraza, neverbalna
komunikacija in druge. Med razgovorom lahko sogovornika motiviramo za ustrezno
angaziranje in generiramo doloCene vrste reagiranja, ki jih zelimo spoznati. Razgovor je
temeljna metoda za ugotavljanje primernosti kadra za dolo¢eno delovno mesto ali opravljanje
funkcije oziroma naloge. Z razgovorom ocenjujemo primernost na podlagi kriterijev, kot so:
pristop sogovornika k razgovoru, kriteriji v zvezi z osebnostnim profilom, iniciativnost

sogovornika in drugo.

Intervju

Intervju je nacrten razgovor, obicajno med dvema osebama. Lahko pa se izvaja tudi skupinski
intervju. Intervju se od razgovora razlikuje v tem, da je pogovor spros¢ena, nestrukturirana
oblika pogovora, medtem ko je intervju metodicen in organiziran. S tehniko intervjuja lahko
ugotavljamo stalis¢a, mnenja in ideje in na podlagi teh spoznanj oblikujemo svoja stalisca.
Intervju lahko uporabimo tudi za prenos informacij in na tak na¢in posredujemo svoja stalisca
ter obenem ugotavljamo, kako drugi sprejemajo naSa staliS¢a. Intervju ima funkcijo
pridobivanja podatkov, obves€anja, vplivanja, usmerjanja, motiviranja in aktiviranja
intervjuvanca. Uporaba intervjuja je primerna pri uveljavljanju in razvijanju medsebojnih

odnosov ter pri odloc¢anju.

Anketa

Z anketo lahko pridobivamo razlicne podatke, kot so: osebni podatki o delavcu, podatki o
delovnih nalogah, ki jih delavec opravlja ali si jih zeli opravljati, podatke o odnosu do dela,
podjetja, sodelavcev, vodstva, delovnih nalog, podatki o informiranosti, podatki o teznjah,
motivih itd.). Ce zbiramo podatke o kadrih, uporabimo ankete, kjer je anketirani poznan.
Anonimne ankete se uporabljajo za zbiranje podatkov o stali§¢ih in misljenjih delavcev.
Prednost ankete je njena ekonomic¢nost, vendar pa ne doseze globine dobro vodenega

intervjuja ali razgovora.

Testiranje
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Pri testiranju gre za “standardiziran postopek, s katerim izzovemo neko dolo¢eno aktivnost,
nato pa ucinek te aktivnosti merimo in ocenjujemo, tako ta individualni rezultat primerjamo z
rezultati, ki so jih dobile druge osebe v enaki situaciji,, (Florjan¢i¢ in Vukovi¢ 1999, 168). S
testiranjem opredelimo osebnostne lastnosti testirancev in ugotavljamo primernosti in
sposobnosti kadra za opravljanje dolocenih poslov in delovnih nalog. Za namen profiliranja
kadrov se obiCajno uporabljajo testi znanja, sposobnosti in osebnosti. S testi znanja
pridobivamo podatke o znanju, ve$¢inah in delovnih navadah ter ugotavljamo rezultate
specificnega treninga in ucenja. S testi sposobnosti merimo tiste lastnosti, ki spadajo med prve
pogoje za opravljanje doloc¢enih nalog. S testiranjem pridobimo podatke o latentni moznosti
posameznika, da z usposabljanjem pridobi ali izpopolni specificne ves¢ine in znanja. S testi
osebnosti se doloCajo “lastnosti osebnosti, ki pridejo do izraza v nacinu emotivnega
obnasanja, v temeljnih staliS¢ih do sebe, drugih in druzbe, v osnovnih karakteristikah

aktivnosti, v osnovnih interesih in motivih,, (Florjan¢i¢ in Vukovi¢ 1999, 168).

Opazovanje

Z opazovanjem se zbirajo podatki o dolocenih pojavih z neposrednim cutilnim opazanjem.
Prednost opazovanja je v tem, da se skrajSa pot med vsebino v stvarnosti in izkustvenimi
podatki o njej, razsiri se primarna izkuSanja raziskovalca in okrepi realisti¢en vtis ter obcutek
za celoto preuCevanega predmeta. Opazovanje je tudi najbolj direktno sredstvo za
proucevanje obnaSanja doloCene skupine ali posameznika. Cilj sistemati¢nega opazovanja je
zagotovitev natancnega evidentiranja podatkov o predmetu opazovanja. Namen neposrednega
opazovanja je navadno zaznati probleme. Opazovani proces poteka v naravnih okolis¢inah,
zato je mogoce pojave opisati tako, kot se razvijajo. Pri opazovanju je pomembno, da se
vodijo zapisniki in da se podatki, ki smo jih dobili z opazovanjem, sistemati¢no, natan¢no in
celovito evidentirajo. Metoda opazovanja se uporablja pri analizi poslov in delovnih nalog ter

ocenjevanju prispevka delavca v podjetju (Florjanéic¢ in drugi 1999, 158—171).

Ugotavljanje kohezivnosti skupine

Kohezivnost skupine lahko preverimo z analizo obcutkov v skupini, ki so v tesni zvezi s
stopnjo notranje povezanosti skupine. Obcutki v skupini, kot so zaupanje, svoboda, odkritost,
zadrzanost, odslikavajo kohezivnost skupine. Kohezivnost tako lahko izmerimo s kratkim
vprasalnikom, s katerim preverimo, koliko je doloCenih ob¢utkov v skupini (Mozina in drugi.

1994, 645).

Uporaba sociometri¢ne metode
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Sociometrija v SirSem smislu pomeni merjenje med¢loveskih odnosov. Metoda izhaja iz
spoznanja, da se znotraj posamezne skupine nekateri posamezniki bolj privladijo in imajo
intenzivnejSe stike, drugi pa manj, pojavi se lahko tudi odbijanje. Do razlik v odnosih prihaja
kljub temu, da formalno obstajajo enaki pogoji za vzpostavitev stikov. S sociometrijo lahko z
enostavnim postopkom, kjer izprasujemo, kdo je komu najboljsi prijatelj, ugotovimo vzorce
medsebojne privlacnosti. Lahko pa zastavimo vpraSanje o tem, s kom bi Zeleli delati, koga bi
najraje imeli za vodjo, komu bi zaupali, kar kaze na druge dimenzije privlacnosti. Enako

storimo, da bi ugotovili vzorce medsebojnega zavracanja in odbijanja.

Ugotavljanje odnosov znotraj skupine je pomembno pri uresni¢evanju nalog v skupini. Vodja
skupine lahko na osnovi pridobljenih podatkov preuredi enoto tako, da bo sodelovanje bol;jse,
ali razporedi delo tako, da bodo zaposleni enakomerneje komunicirali. Z uporabo sociometrije
lahko ugotovimo tudi, ali so se posamezniki povezali na osnovi skupnih vrednot in prepricanj,
ali na osnovi osebne privlacnosti. Bistven namen je odkrivanje neformalnih vodij.
Managementu bo veliko pomenilo, ¢e se kot »sociometri¢ni zvezdnik« pojavlja posameznik,
ki ima pozitiven ali negativen odnos do spremembe (Flere 2000, 14—19). Sociogram lahko
razkrije tudi podskupine v doloCeni skupini. Podskupine so lahko vcasih tudi klike, ki znotraj

vecje skupine skrbijo za uresni¢evanje svojih ciljev (Rus 1999, 157).
5.3.2 Pooblasc¢anje zaposlenih

Z vkljucevanjem in dodeljevanjem posameznikom razli¢nih vlog ter pooblastil lahko pridobi
management potrebna zavezniStva in podporo Se pred zacetkom uvajanja spremembe. Z
vkljucitvijo zaposlenih pri nacrtovanju in uvajanju spremembe damo posameznikom obcutek,
da so razumljeni in upostevani. Zaposlenim je dana vecja moc¢ in samostojnost, da sodelujejo
pri odloc¢itvah o smiselnosti in nadinu uvedbe spremembe. S tem se pri zaposlenih poveca
zaupanje v pozitivnost spremembe. Sodelovanje vecjega Stevila zaposlenih tudi olajSa
usklajevanje razli¢nih pogledov na spremembo, nosilci odlo€anja pa imajo lahko tudi koristi
od koristnih priporocil zaposlenih. Pri tem je potrebno biti pazljiv predvsem na izbiro
posameznikov in skupin, ki bodo vkljuceni v proces uvajanja spremembe. Priporocljivo je, da
se v skupino vkljucijo potencialni uporniki sprememb in tako prepreci morebiten njihov odpor
ter posamezne formalne in neformalne nosilce odlocanja z razli¢nih organizacijskih ravni, ki
bodo lahko pozitivno vplivali na percepcijo SirSe mnozice. Paziti je potrebno tudi, da je pri
zaposlenih, vkljucenih v skupino, mozno uveljaviti skupne cilje (Kova¢ in drugi 2012, 82—

83).
Izbira zaposlenih
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Poleg vodilnih kadrov je treba v proces uvajanja vkljuditi tudi ostale zaposlene. Managerji
morajo doloc¢iti odgovorno osebo, nosilca spremembe oziroma vodjo projekta, ki bo
nadzoroval potek uvajanja spremembe in skrbel za pospeSevanje. Lahko oblikuje delovna
skupino oziroma tim, znotraj skupine pa mora biti nekdo, ki je odgovoren. Nosilec
spremembe mora imeti dolocene lastnosti. Sposoben mora biti dvomov v pretekle odlocitve in
izpodbijati stare predpostavke ter prepricanja. Imeti mora sposobnost prehajanja iz
operativnega dela k strateSkemu razmiSljanju, razmis$ljati kreativno in izven okvirjev ter
obvladovati in izkori$€ati sprozilce spremembe. Imeti mora tudi visoke eti¢ne standarde.
Razvite mora imeti analitine sposobnosti in sposobnosti diagnosticiranja, ki so potrebne za
prepoznavanje in reSevaje problemov. Poleg tega mora imeti dolocene osebnostne lastnosti,

kot so:

- sposobnost samostojnega dela,

- kooperativnost,

- sposobnost vzpostavljanja zaupnih odnosov,
- samozavest,

- spostljivost,

- sposobnost delati veC stvari hkrati,

- motivacija, ki izhaja iz doseganja uspehov.

Predvsem pa mora uspesSen nosilec spremembe biti druzaben, komunikativen, imeti mora
socialni ¢ut in obvladovati proces komunikacije. Ker velik del aktivnosti vkljucuje
sodelovanje z zaposlenimi, mora imeti dober obCutek za ljudi in biti sposoben prepoznati
njihove skrbi ter strahove, razumeti njihova pri¢akovanja in teznje. Znati mora poslusati druge

in kazati empatijo (Paton in McCalman 2000, 50-51, 180).

Proces uvajanja spremembe je tudi politicni proces. Managerji si morajo pridobiti podporo
kljucnih in vplivnih posameznikov v organizaciji. Managerji morajo zato prepoznati tiste, ki
spremembi nasprotujejo, in tiste, ki so spremembam naklonjeni (Nilakant in Ramnarayan
2006, 40-41). Smiselno je, da se v proces vklju¢i nekdo, ki mu bodo sledili tudi ostali
zaposleni in ki ima dovolj avtoritete. Poleg formalnih vodij je treba izbrati tudi osebe z
izvirno avtoriteto, “ki je povezana z osebnostjo in izvira iz profesionalnih sposobnosti, znanja,
osebnostne moci in moralnih kvalitet posameznika,, (Florjan¢i¢ in Vukovi¢ 1999, 89). Taka
oseba je lahko v veliko pomo¢ managementu pri vplivanju na odloCanje zaposlenih. “Njene
kriterije pri vrednotenju odlocitve in izboru alternative pogosto ljudje izberejo za svoje,,

(Florjanci¢ in Vukovic 1999, 89).
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Doloceni del komunikacije lahko opravijo managerji direktno z zaposlenimi, nekatere vsebine
pa so zaposlenim posredujejo vodje skupin ali pooblagéene oseb znotraj skupine. Ce Zelijo, da
bo komunikacija ucinkovita, morajo upostevati nekatere dejavnike pri izbiri sporocevalcev.
Pomemben dejavnik je kredibilnost sporo€evalca in se nanasa na verjetnost, da bodo ciljne
osebe sporoCevalca spoznala kot zanesljiv vir informacij. SporoCevalec je prepoznan kot
kredibilen na osnovi svoje strokovnosti ali zaupanja, ki ga goji med ciljnimi osebami.
Posameznik bo tudi bolj naklonjen ljudem, ki so mu podobni, in ljudem, ki jim je vSe¢ tudi
sam. Na posameznika bodo imeli vec¢ji vpliv ljudje, ki so mu podobni, ki so posamezniku
domacni in pri katerih ¢utijo obojestransko naklonjenost (Michener in DeLamater 1999, 192—

202; Cialdini v Nilakant in Ramnarayan 2006, 150—157).

Oblikovanje timov

ManjSe spremembe, ki niso intenzivne oziroma kompleksne, obvladuje management v
normalnem procesu vodenja. Vodje postavijo cilje, razdelijo naloge in nadzirajo izvajanje. To
velja predvsem za spremembe, ki so evolucijskega znacaja in za spremembe, katerih obseg je
manjsi in ki ne zahtevajo radikalne spremembe v strukturi oziroma strategiji. Ko se povecata
kompleksnost in intenzivnost sprememb, mora management prenesti odgovornosti na druge
ljudi. Po navadi se oblikuje tim, ki mu dodelijo avtoriteto, mehanizme in resurse za
obvladovanje spremembe, medtem ko je management Se vedno usmerjen v tekoce poslovanje

(Nadler 1998, 60-61).

Uporaba skupin je tudi uc¢inkovit nacin za mobilizacijo in preprievanje posameznikov ter
izgradnjo kriticne mase. Vsak ¢lovek stremi k druzbeni potrditvi. Ljudje so pri oblikovanju
svojih staliS¢ in vrednot podvrzeni vplivom svoje neposredne okolice. Mnenja najblizjih
prijateljev, druzine in ljudi iz neposredne blizine imajo velik vpliv na oblikovanje lastnih
mnenj in staliS¢. Posamezniki, ki so del skupine, se veliko bolj pozitivno odzivajo na ideje in
sugestije, ¢e te prihajajo iz vrst njegove skupine oziroma tima. V praksi to pomeni, da morajo
managerji identificirati podpornike spremembi v vsaki skupini in jih zadolziti, da sami
poskusajo prepricati svoje vrstnike in pridobiti njihovo podporo. Princip druzbene potrditve se
nanasa tudi na prepriCevanje s primerjavo s podobnimi skupinami, ki so spremembo ZzZe
vpeljale. Zaposleni bodo veliko bolj pripravljeni sprejeti spremembo, ¢e jim pokazemo, da to
po¢nejo tudi drugi (Michener in DeLamater 1999, 188-189; Cialdini v Nilakant in
Ramnarayan 2006, 154).

Mocna vodilna skupina je sestavljena iz pravih ljudi in v njej poteka timsko delo. UspeSen tim

sestavljajo posamezniki z ustreznimi ves¢inami, vodstvenimi sposobnostmi, organizacijsko
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zavestjo in zvezami, ki jim pomagajo obvladovati specifi¢no vrsto organizacijske spremembe.
V tim niso nujno vkljuceni najbolj produktivni, prav tako ni nujno, da so na vodilnih delovnih
mestih. Predvsem pa je pomembno, da oblikovanje tima ni sestavljeno politicno. UspeSen tim
je sestavljen iz posameznikov, ki jih pritegne nekdo z mocnim obcutkom za nujnost.
Pomembno je, da ta izbere posameznike, ki imajo pravo kombinacijo sposobnosti. Ustrezno
morajo poznati dogajanje v in zunaj podjetja, imeti morajo ugled, zveze in polozaj znotraj
podjetja ter formalno avtoriteto in ustrezne vesCine. Poleg tega pa morajo imeti tudi dober
obcutek za delo z ljudmi. Znati morajo stratesko nacrtovati, kaj je treba spremeniti znotraj
organizacije in razumeti, katera prepricanja, vedenja, ves¢ine in podporni sistemi so potrebni,
da se te spremembe udejanjijo. Posameznikom, ki sestavljajo tim, je treba pokazati, kako
pomembna so prizadevanje in kakSna Cast jih je doletela, da so bili izbrani. V primeru, da se v
timu pojavijo trenja, je treba posameznike zopet potegniti skupaj z dejanji, ki ustvarjajo
oblutek vere in predanosti. Ce se izkaZe, da je sestava skupine napa¢na, morajo managerji
poiskati nove ¢lane. Poleg izbire pravnih posameznikov, pa je pomembna tudi dinamika v
skupini. Skupina mora biti sposobna dobro delati skupaj, predvsem pa si morajo c¢lani
medsebojno zaupati (Kotter in Cohen 2003, 44-57). V tim mora biti vklju¢enih od 8 do 12
talentiranih posameznikov, ki bodo ves svoj ¢as namenili uvajanju sprememb. Sestavljen
mora biti iz predstavnikov vseh organizacijskih funkcij in podrocij, ki so podvrzena
spremembi. Predvsem je pomembno, da pridobijo ustrezna pooblastila in mo¢ odlocanja.
Vodja tima, za ¢as uvajanja spremembe, prevzame vlogo direktorja. Zato mora imeti ustrezne
sposobnosti in kredibilnost, razumeti mora dolgoro¢no strategijo, vizijo organizacije ter imeti
zaupanje vodilnih in ostalih zaposlenih. Poleg vodje mora tim vkljucevati tudi osebo, ki zna
razbrati Custva in tezavna vedenja, ki jih povzroci sprememba ter poskrbeti, da bodo ustrezno

obravnavana (Duck 1993, 116-119).

Glavni namen vzpostavitve tima, ki bo vodil spremembe, je povezati razlina podrocja
organizacije, da bodo delovala usklajeno. Tim mora predvideti in obvladovati vse reakcije,
vprasanja in skrbi, ki jih pri zaposlenih povzro¢i sprememba. Zagotoviti mora, da se
aktivnosti in komunikacija izvajajo usklajeno. Tim, ki je odgovoren za uvedbo spremembe,

ima 8 osnovnih dolZnosti:

- Spodbujati komunikacijo: zagotoviti mora, da informacije dosezejo vse
zaposlene, da posamezniki iz razlinih organizacijskih enot med seboj

komunicirajo in se usklajujejo.
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- Zagotoviti ustrezne resurse: pripraviti mora ustrezne plane, ki vkljucujejo
casovne roke, stroSkovne plane in nosilce aktivnosti. Imeti mora ustrezna
pooblastila, da izvajalcem aktivnosti dodeli ustrezna pooblastila in resurse za
izvedbo aktivnosti.

- Koordinacija in usklajevanje projektov: zagotoviti mora, da so posamezne
aktivnosti znotraj organizacije usklajene in celotni organizaciji predstaviti, kako so
posamezne aktivnosti med seboj povezane, da lahko vsi vidijo celotno sliko in
kako so umescene v plan spremembe.

- Zagotoviti usklajenost sporo¢il, aktivnosti, programa in vedenj: paziti mora, da
ne pride do nekonsistentnosti, ki lahko spodkopljejo kredibilnost in zaupanje v
spremembo. Tisto, kar je zaposlenim sporo¢eno, se mora izrazati tudi v aktivnostih
in dejanjih managerjev ter organizacijskih pravilih.

- Zagotavljati priloZnosti za skupno ustvarjanje: zagotoviti morajo, da imajo vsi
zaposleni dovolj informacij in znanja, da lahko sprejemajo pravilne odlocCitve ter
izvajajo ustrezne aktivnosti.

- Predvideti, prepoznati in obravnavati probleme zaposlenih: zaposlenim morajo
nuditi ustrezno podporo in pravocasne informacije.

- Zagotoviti kriticno maso: zagotoviti morajo ustrezna sredstva in pripraviti
strategijo za prenos znanja ter nuditi podporo in pomo¢ zaposlenim pri usvajanju

novosti (Duck 1993, 117-118).
5.3.3 Usposabljanje zaposlenih

Kakovost in ustvarjalnost sta neloCljivo povezana z znanjem in ucenjem posameznika, ki
postaja nosilec razvoja. V posamezniku je specifi¢na ustvarjalnost, “ki ustvarja nova znanja in
z njimi mo¢. Nenehne spremembe v okolju ponujajo nove priloznosti, ki jih pa lahko
izkoristijo le ljudje, ki nenehno skrbijo za razvoj svojega znanja in metod ucenja,, (Bukovec
2009, 24). Ce Zeli organizacija usmerjati spremembe, mora sprejetji proces vseZivljenjskega

ucenja svojih zaposlenih (Bukovec 2009, 24).

Pri vecini sprememb so posamezniki v organizaciji soofeni z novo situacijo, ki od njih
zahteva drugacen nacin dela ali razmiSljanja. Pridobiti morajo nova znanja, spremeniti nacin
razmiSljanja, podati nove ideje ali oblikovati nova staliS¢a, norme. Za ucinkovito uvajanje
spremembe je pomembno, da imajo zaposleni ustrezne sposobnosti, znanja in ves¢ine za
obvladovanje novih nalog ali spremenjenih okolis¢in. S posredovanjem neposredne spodbude

in podpore zaposlenim v obliki svetovanja, usposabljanja ali dodelitve dodatnih resursov
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lahko omilimo strah in zaskrbljenost, ki izhajajo iz negotovosti ter dodatnih obremenitev, ki
jih prinasajo spremembe. Kadar odpor izhaja iz nerazumevanja spremembe, ki temelji na
pomanjkljivem znanju ali neto¢nih in neustreznih informacijah, lahko vodstvo organizira
dodatna usposabljanja in s tem pripomore k boljSemu razumevanju spremembe ter posledicno

zmanjSanju odpora (Kovac in drugi 2012, 82-83).

Pri ugotavljanju potreb po usposabljanju je pomembno upoStevati vse tri organizacijske
nivoje. Najprej je treba analizirati, katera znanja so pomembna za organizacijo kot celoto. Pri
tem nivoju je pomembno upostevati spremembe v okolju in ugotoviti, katera nova znanja,
sposobnosti in kompetence so potrebna v spremenjenih okoliS¢inah. Drugi nivo analize mora
zajemati analizo znanj, ki so potrebna za opravljanje posameznih nalog in spremenjenih
specifi¢nih aktivnosti. Na nivoju posameznika je treba analizirati zahteve po novih znanjih in
kompetencah posameznika. Nato je treba analizirati obstoje€a znanja posameznikov in

ugotoviti razkorak med zahtevanim znanjem

Spremembe v organizacijo prinesejo spremenjene okolis¢ine, spremembe v nacinu dela, pri
vecjih strateSkih spremembah pa lahko tudi potrebo po novih prepricanjih, staliscih ali
vrednotah. V primerih vecjih sprememb je treba upostevati tudi vidik »pozabljanja«
(oducenja). Kadar so spremembe radikalne, so vedenje ali staliS¢a, ki so vodila k uspehu v

preteklosti v novih okolis¢inah, lahko tudi skodljiva (Jashapara 2004, 74).

Trening zaposlenih

Znanje se hitro spreminja, zaradi ¢esar Solanje ne dohaja hitrosti sprememb v tehnologiji.
Vsaka organizacija, ki je podvrzena spremembam v okolju, ki zeli slediti tem spremembam,
mora zagotoviti permanentno izobrazevanje. Za dopolnila znanja je potrebno izvajati
“sistematsko in plansko pripravljen proces izobrazevanja, pridobivanja znanj ter vesc¢in, ki so
potrebna za doseganje specifi¢nih ciljev,, (Florjanci¢ in Vukovi¢ 1999, 216). Tako vrsto
usposabljanja lahko poimenujemo trening. Treniranje kadrov je “nacin usposabljanja, pri
katerem delavec pridobi ve¢ kot le novo strokovno znanje ali tehniko dela.,, S treningom se
razvija tudi sposobnost samostojnega razmisljanja. UspeSen trening zagotavlja, da bo znal
delavec pridobljeno znanje aplicirati tudi na nove, morda povsem druga¢ne delovne naloge.
Trening omogoca, “da kadri prevzemajo nove naloge, izboljSujejo kakovost lastnega dela,
razvijajo nove sposobnosti, odpravljajo probleme in okrepijo samozavest, (Florjan¢i¢ in
Vukovi€¢ 1999, 217). Pri izbiri pristopov k treningu je pomembno, da se izbere takSen pristop,
ki spodbuja kreativno mis$ljenje. Za delavca, ki sprejema nova znanja, je pomembno, “da

dojame resnost in resni¢nost polozaja, s katerim bo imel opravka. Ukvarjati se bo moral s
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popolnoma novo zadolzitvijo, pri tem pa bo del njegovih misli ves cas okupirala kopica,
pogosto napacnih predstav in podatkov, del pa strah pred neznanim* (Florjanci¢ in Vukovi¢
1999, 219). Delavca je treba usmerjati k odkrivanju zahtev, omejitev in posledic, povezanih z
nalogo, s katero se prvi¢ srecuje. Delavec mora imeti moznost, da pretehta vse razpolozljive
moznosti in da se nauci te moznosti ustrezno ovrednotiti. Ovrednotenje moznosti kot podlaga
za sprejem odlocitve ali oblikovanje predloga je nujno potrebna vescina za samostojno
delovanje. V procesu usposabljanja pa je treba dovoliti prostor tudi za napake. Delovno
okolje, v katerem vsak svobodno priznava svoje napake, pri delavcih zmanjSuje strah pred
ucenjem in neznanim ter povecuje pripravljenost na novosti (Florjan¢i¢ in Vukovi¢ 1999, 70,

216-219).
5.4Komunikacija

Na individualne in skupinske dejavnike lahko v veliki meri vplivamo s komunikacijo. S
premisljeno in skrbno nacrtovano komunikacijo je mozno ucinkovito omiliti odpor, ki izhaja
1z nerazumevanja in strahu pred neznanim. S komunikacijo zaposlenim predstavimo vzroke
za spremembo in pojasnimo, zakaj je sprememba potrebna in tako pri zaposlenih zagotovimo
potrebno razumevanje ter sprejemanje spremembe. Pomembno je tudi, da se zaposleni
zavedajo vseh ucinkov uvedene spremembe. Komunikacija nam omogoca, da ljudi
prepricamo o neki ideji, da spremenimo njihova stalis¢a in na¢in misljenja, da storijo nekaj,
cesar doslej niso (Kavcic 1998, 90; Kova¢ in drugi 2012, 82-83). S skrbno naértovano
komunikacijo lahko omilimo tudi vpliv skupine na posameznika, ki izhaja iz skupinske

konformnosti in polarizacije.

Uvajalci sprememb imajo na voljo razli¢ne tehnike komuniciranja. Pomembno pa je, da se

zavedajo nekaterih dejavnikov, ki lahko pomembno vplivajo na uc¢inkovitost komunikacije.

Pomembno je, da sporocevalec pridobi verodostojnost pri publiki. Verodostojnost pridobimo
na podlagi strokovnosti ali odnosov. Strokovnost izkazujemo znanjem in dobro obves¢enostjo
v zvezi s svojimi predlogi ter preteklimi uspehi. Verodostojnost na podlagi odnosov gradimo s
pridobivanjem zaupanja skozi daljSe obdobje. Zaupanje pridobimo, ¢e prepri¢evani menijo, da
jim znamo prisluhniti in da delamo v njihovo korist, ¢e pokazemo Custveno stabilnost in

doslednost.

Nacin komuniciranja mora biti ¢im bolj prilagojen prejemniku. Izhodis¢e pri pripravljanju
sporocil je analiza publike, ki ji je sporocilo namenjeno. Pri tem je pomembno upostevati tako

primarno publiko (osebe, ki jim je sporo€ilo neposredno namenjeno) in sekundarno publiko
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(osebe, na katere se sporocilo nanasa posredno ali pa lahko sporocilo prejmejo posredno). Z
analizo ugotavljamo vrednote, potrebe in pricakovanja publike, socialno-demografske
elemente, kot so starost, spol, izobrazba, usposobljenost, pripadnost razlicnim skupinam in
psihografske, ki se nanasajo na vedenjske karakteristike, na prepricanja, interes, osebnost,
posebno obcutljivost itd. S poznavanjem publike se poveca verjetnost, da bo sporocilo
ucinkovito. Prilagojeno mora biti glede na odnos sporocevalca glede na publiko. Ljudje se
drugafe izrazajo do sogovornikov na razliénih organizacijskih ravneh in razlicnih
organizacijskih odnosih. Sporoc¢ilo mora upoStevati pricakovanja, prepricanja, potrebe in
vrednote publike in jih poskuSati zadovoljiti. Pricakovanja so deloma individualno obarvana,
deloma pa jih determinira formalna ali neformalna skupina, ki ji posameznik pripada.
Komunikacijske potrebe sporoCevalca se pogosto razhajajo s potrebami prejemnika.
Pomembno je, da sporo¢evalec ¢im bolj naveze komunikacije na potrebe prejemnika. To pa
predpostavlja poznavanje potreb in motivacijskih mehanizmov publike. Sporo¢evalec mora
razumeti potrebe tistih, ki jih prepri¢uje in njihov nacin razmisljanja. Ljudi bo preprical, e

bodo imeli od tega korist, ¢e bo zadovoljena njihova potreba (Kav¢i¢ 1998, 90-95, 103—104).

Pri oblikovanju staliS¢ igrajo pomembno vlogo tudi custva. Prepri¢evanje bo ucinkovitejse, e
bo sporocevalec pokazal svojo custveno pripadnost zadevi, ki jo predstavlja oziroma
zagovarja. Se pomembnejse pa je, da ima sporoGevalec jasno in natanéno predstavo, kaksno je
Custveno stanje publike in temu prilagodi tone svoje argumentacije. Predstavitve morajo
vsebovati zelo konkretne vizualne informacije in ne le neoprijemljivih Stevilk ter predstaviti
resni¢ni problem z vidika odjemalca. Posredovane morajo biti na dramati¢en nacin, ki bo
vplival na Custva velikega Stevila ljudi (Kavc¢ic 1998, 103—104; Kotter in Cohen 2003, 25—
26).

Sporocevalec mora takticno ravnati, kadar gre za konfliktne potrebe razli¢nih oseb ali skupin
po informacijah in se izogibati posredovanju informacij, ki lahko povzrocijo konflikte med

posamezniki (Kav¢ic¢ 1998, 104).

Pomembno je, da so informacije konsistentne. Dejavnik konsistentnosti se nanasa na clovesko
potrebo po konsistentnosti v delovanju in aktivnostih. To Se posebej velja za javno delovanje.
Obenem pa ljudje tudi pricakujejo konsistentnost v vedenju drugih in njihovih javno izrecenih
prepricanjih. Princip konsistentnosti managerjem zagotavlja, da bodo ljudje ostali naklonjeni

spremembi tudi po njeni dokon¢ni implementaciji, ¢e si zagotovimo njihovo podporo.

Dodatno vlogo pri prepricevanju igrajo informacije in nacin predstavitve informacij.

Dolocene informacije so lahko bolj koristne pri prepri¢evanju kot druge. Tako bo npr.
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prepri¢evanje uspesnejse, ¢e bo ciljna oseba seznanjena z informacijami, ki ji do sedaj Se niso
bile znane ali pa, kadar je sooCena s trdnimi argumenti, ki jih do sedaj Se ni upoStevala pri

oblikovanju svojih stali§¢ (Michener in DeLamater 1999; 188—189).

Komunikacija pa ni pomembna samo v fazi premagovanja odpora in mobilizacije
podpornikov, ampak je eden kljuénih dejavnikov celotnega procesa uvajanja sprememb.
Komunikacija omogoca ucinkovito koordinacijo aktivnosti uvajanja sprememb, zagotavlja
povratne informacije in omogoca pretok misli, idej ter predlogov in tako pripomore k
inovativnemu resevanju problemov (Kovac in drugi 2012, 82—-83).

Obvesc¢anje

Zaposleni morajo razumeti vzroke in potrebe po spremembi ter razloge za odlocitve, ki jih
sprejema management. S tem pridobimo zaupanje zaposlenih in vecjo pripravljenost, da
sledijo navodilom, tudi ¢e njihovo mnenje ne bo upoStevano. Managerji morajo jasno
definirati, kakSna so njihova pri¢akovanja glede vedenja in opravljanja nalog. Pojasniti
morajo tudi, kakSne so nagrade oz. sankcije glede doseganja zastavljenih standardov. S tem
zagotovijo boljSe razumevanje novih pravil in nadina delovanja ter zmanjSajo moznosti

obtoZb o pristranskosti in nepravi¢nosti managerjev (Jashapara 2004, 223).

Z obvescanjem prepre¢imo, da se razsirijo neresnicne govorice glede sprememb. Ljudje si
namre¢ zelijo biti informirani o svojem okolju. Ce teh informacij ne dobijo preko rednega
formalnega sistema komunikacij v organizacijski strukturi, potem informacije iS¢ejo in

prenasajo med seboj. Taksne informacije pa so lahko pogosto popacene.

S selektivno izbiro informacij v procesu uvajanja sprememb lahko management zagotovi
potrebna zavezniStva in podporo Se pred za¢etkom uvajanja spremembe (Kovac in drugi 2012,

82-83).

Obvescanje vkljucuje uporabo glasila, intraneta, elektronske poste, oglasne deske in podobne
tehnike obvescanja zaposlenih, ki temeljijo na enostranskem prenosu informacij. Za namene

obvescanja se lahko uporabijo tudi sestanki oziroma zbori.

Posvetovanje in diskusije

Poleg obvescanja je komunikacija pomembna tudi pri vkljuevanju zaposlenih v proces
odloCanja. S tem, ko vklju¢imo zaposlene v aktivnosti in v proces odloCanja, pri njih
vzbujamo obcutek, da so cenjeni in spostovani. Njihova motiviranost za delo bo nedvomno
vecja, ,,ce so si predhodno prizadevali poiskati najboljSe metode za organizacijo delovnih

procesov, ¢e so skupaj z vodjo iniciativno in ustvarjalno sodelovali pri iskanju najustreznejsih
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resitev,, Florjanc¢i¢ in Vukovi¢ 1999, 147). Lazje tudi soofimo nasprotujoca stalis¢a in
poglede na spremembo in zagotovimo konsenz (Jashapara 2004, 223; Florjanci¢ in Vukovi¢

1999, 147).

Eden od primernih nac¢inov vklju€¢evanja zaposlenih v proces odlocanja so diskusije. Diskusije
so “formalizirana in organizirana oblika izmenjave mnenj in stali$¢, ki poteka v pogovoru vec
udelezencev, v katerem udelezenci producirajo racionalno utemeljene ideje in jih
izmenjujejo,, (Kavcic 1998, 164). Diskusije so namenjene temu, “da bodo udelezenci sprejeli
boljSo idejo in temu primerno spremenili svoje mnenje,, (Kav¢éi¢ 1998, 164). V diskusiji neko
mnenje pridobi na veljavi, drugo pa izgubi. Diskusije bodo uspesne, ¢e bodo organizirane na
tak nacin, da upostevamo tako tehni¢ne kot tudi psiholoSke probleme, ki se pojavljajo pri
organiziranju in vodenju diskusije. Med tehni¢ne elemente sodijo postavljanje ciljev,
opredelitev problemov in vsebine diskusije. Enako pomemben pa je tudi psiholoski element,
ki se nanaSa na obvladovanje psiholoskih ovir, ki se pojavljajo v skupini, ko posamezniki ob
neposrednem stiku sprejemajo odlocitve. Diskusija je oblika skupinske akcije, ki je odvisna
od cele vrste psiholoskih in socialno-psiholoskih mehanizmov, ki jih je treba obvladovati, ce
zelimo, da so diskusije ucinkovite in prinesejo Zelene rezultate. Osnovna prvina diskusije je
skupina oziroma posameznik kot subjekt. Rezultat diskusije je odvisen od vedenja in procesa
odlocanja posameznikov. Vsako vedenje na razpravi spodbudi neki vzrok. Vzrok je lahko
politine narave, kot je npr. lasten interes. Nekdo lahko uporablja demagoska sredstva in
skusa z opozarjanjem na varovanje skupnega interesa prikriti svoj lastni osebni interes.
Posameznik, ki razpolaga z dolo¢eno obliko mo¢i, lahko nastopi z napadanjem ali agresijo, v

zelji, da ohrani to mo¢ (Kavcic 1998, 164).

Na rezultat diskusije vplivajo tudi osebnostne lastnosti udeleZzencev. UdelezZenci sestankov
imajo razli¢ne osebnostne lastnosti, znanja, interese motive, sposobnosti in znanja, ki pridejo
do izraza pri njihovem vkljuc¢evanju v diskusijo. Tako so npr. nekateri bolj pripravljeni izraziti
svoja mnenja in jih zagovarjati, medtem ko so drugi bolj zadrzani. Nekateri udelezenci se npr.
radi prepirajo, se Zelijo uveljaviti ali radi kritizirajo druge. Nekatere kombinacije osebnostnih
lastnosti lahko privedejo do neproduktivnega vedenja, ki lahko ogrozi uspesnost diskusije v
celoti. Glede na to, kakSen je njihov vpliv na ostale udelezence, lahko pomembno vplivajo na

njihova mnenja (Florjanc¢i¢ in Vukovi¢ 1999, 153—-169; Kav¢ic 1998, 219, 253).

Pomemben dejavnik je tudi vpliv skupinske dinamike. Za udelezbo v diskusiji je pomembno,
da si udeleZenci med seboj dovolj zaupajo, da lahko govorijo odprto in da pri tem ne vzbudijo

zamere ali uzaljenosti pri drugih udelezencih (Kavcic 1998, 165, 252). S tem se bo zmanjsal
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pritisk na konformnost in posamezniki bodo lazje oblikovali lastno mnenje. Vodja diskusije

mora spodbujati razli¢na mnenja.
5.5 Uporaba politike in moci

Pri uvajanju sprememb je pomembna naloga managerjev, da vplivajo na posameznike znotraj
organizacije, tako na podrejene kot tudi nadrejene. Pri tem uporabljajo svojo mo¢, ki jo imajo
v organizaciji. Kadar posamezniki v organizaciji svojo mo¢ uporabijo v svojem delovanju,
takrat deluje politicno. Politicno delovanje v organizaciji se obifajno nanaSa na tiste
aktivnosti, ki ne izhajajo iz formalne vloge posameznika, ampak jih posameznik izvaja z
namenom vplivati na vedenje zaposlenih, proces odlocanj ali distribucijo koristi znotraj
organizacije. Pri uvajanju sprememb je treba vzeti v obzir tudi politicno delovanje
posameznikov. To managerjem pomaga razumeti in uposStevati npr. to, da lahko zaposleni
doloc¢ene informacije prikrivajo, tvorijo koalicije, poudarjajo svoje uspehe in skrivajo

neuspehe, manipulirajo s podatki ter razumeti motive za navidezno neracionalno vedenje.

Poleg boljSega razumevanja zaposlenih pa managerji lahko uporabijo politicno delovanja za
vplivanje na zaposlene pri uvajanju spremembe. Tisti, ki imajo dobre politicne sposobnosti,
lahko svojo mo¢ ucinkovito uporabljajo za doseganje ciljev spremembe. Vendar pa lahko
politicno delovanje doseze tudi nasprotne u¢inke. Zaposleni, ki nimajo moznosti politiénega
vplivanja ali u¢inkovitih politi¢énih ves¢in in zaposleni, ki menijo, da se politicno delovanje
izrablja za doseganje osebnih ciljev, se lahko odzovejo z obrambnim vedenjem. Lahko
postanejo nemotivirani, se izogibajo aktivnostim (npr. z zavlaevanjem, prenaSanjem
odgovornosti za izvedbo aktivnosti na druge, z laznim izgovarjanjem na lastno neznanje,
pretiranim sklicevanjem na pravila ipd.), odgovornosti (s pretirano natan¢nostjo, izogibanjem
tveganja, upraviCevanjem, obtoZevanjem drugih ali okoli§¢in za lastne neuspehe,
manipuliranjem informacij) in se upirajo spremembam (poskusajo prepreciti spremembo ali
poskusajo zascititi lastne interese preko zadrzevanje informacij ali resursov) (Robbins 2005,

183-191).

Vseeno pa Collins (1998) zagovarja, da je dolocena mera politi€nega delovanja pri uvajanju
sprememb pricakovana in potrebna za doseganje ciljev spremembe. Managerji morajo v
procesu pridobivanja podpore za spremembo in privolitve uporabljati tudi mo¢ in politi¢no
delovanje. Pri tem lahko uporabljajo razlicne metode. Med najpogostejSimi so: prepri¢evanje,

uporaba moci, formiranje koalicij, pogajanja.

Prepricevanje
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Prepricevanje je najpogosteje uporabljena metoda in je primerna za vplivanje tako na
podrejene kot tudi nadrejene. Pri prepri¢evanju je pomembno, da manager predstavi dovolj
relevantnih informacij in argumentov, s katerimi bo preprical posameznike, da sprejemajo
spremembo in zacnejo delovati v Zeleni smeri. Pri prepricevanju lahko managerji uporabljajo
razliéne tehnike. Pri prepricevanju se lahko uporabi tudi politicna moc¢, s katero lahko
posameznik vpliva na posredovane informacije. Posameznik lahko kontrolira kdaj, katere in
komu so posredovane doloc¢ene informacije (Tosi in drugi 2000, 442— 447).

Uporaba moci

Moc v organizaciji se lahko uporabi posredno ali neposredno. Na posameznike lahko manager
vpliva z neposredno uporabo moci, npr. z dajanjem direktnih ukazov ali uporabo grozen;.
Neposredna uporaba moci se uporabi tudi z dodeljevanjem resursov in uporabo sankcij v
primeru neposlusnosti, skozi odvzem pooblastil ali npr. namernim prezrtjem prijav ali
navodil. Pri uvajanju sprememb je uporaba prisile ucinkovita le za doseganje kratkoro¢nih
ucinkov. Na dolgi rok pa je lahko uporaba prisile skodljiva, saj pri zaposlenih povzroca jezo,
ki bo onemogocila utrjevanje spremembe. Njena uporaba je smiselna le, kadar je hitra uvedba
odloc¢ilnega pomena za trajno prezivetje organizacije (Kovac in drugi 2012, 82-83).

Mog¢ v organizaciji se lahko uporabi tudi bolj posredno. Ce imajo formalno avtoriteto, lahko
pobudniki spremembe vplivajo na vsebino oziroma probleme, ki se obravnavajo. Tako lahko
npr. z oblikovanjem dnevnega reda sestankov dosezejo, da se doloCene zadeve
problematizirajo oziroma izpostavijo. Na vsebino lahko vplivajo tudi s sestavo skupine in v
skupino vkljucijo zaposlene, za katere menijo, da bodo naklonjeni doloCeni temi. Z
vplivanjem na obravnavane probleme posledi¢no vplivajo tudi na obseg moznih resitev. Na
oblikovanje resitev lahko vplivajo tudi s postavitvijo kriterijev. Kriteriji so lahko oblikovani
tako, da bodo vodili v pozitivno evalvacijo Zelene resitve. S postavitvijo kriterijev bo tako ena

alternativa ocenjena bolj kot druga (Tosi in drugi 2000, 442-447).

Formiranje koalicij

Pri formiranju koalicij gre za skupno delovanje dveh ali ve¢ oseb, ki imajo skupne interese.
Posamezniki v koaliciji imajo lahko vecjo moc, kot ¢e bi delovali posamezno. Skupina ima
lahko nadzor nad vec sredstvi ali vpliva na vecje Stevilo posameznikov zunaj koalicije.
Koalicija bo Se mocnejsa, ¢e bo sestavljena iz predstavnikov razli¢nih skupin, nad katerimi
posamezni ¢lan nima dovolj vpliva. Predstavniki skupin, zdruzeni v koalicijo, bodo sprejeli
staliS¢a in vrednote, ki prevladujejo znotraj oblikovane koalicije. Kasneje pa bodo lahko novo

pridobljena staliS¢a promovirali tudi znotraj svojih mati¢nih skupin.
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Namesto koalicije se lahko uporabi tudi sponzorstvo. Sponzor je oseba na vi§jem polozaju
organizacijske strukture ali oseba z ve¢jo mocjo in vplivom, ki je pripravljena promovirati in
delovati za doseganje interesov. Sponzorja je mozZno pridobiti z izkazovanjem kompetentnosti
ali dobrikanjem. Dostikrat pa sponzorstvo predvideva tudi dolocene protiusluge (Tosi in drugi
2000, 442-447).

Pogajanje

Pri pogajanju posameznik izvaja vpliv na ostale posameznike preko izmenjave uslug ali
koristi. Pogajanje je mozno, kadar posameznik lahko ponudi nekaj, kar si oseba, na katero zeli
vplivati, zeli dovolj moc¢no, da je pripravljena delovati v Zeleni smeri (Tosi in drugi 2000,
442-447). Kadar so spremembe v nasprotju z interesi posameznikov oziroma bodo ti po
uvedeni spremembi na slabSem polozaju, se obiCajno pojavi odpor, ki pa ga je mozno
zmanjSati s pogajanji in sprejetiem kompromisa, ki bo sprejemljiv za obe strani. Sklepanje
kompromisov lahko omeji tudi ve¢ji odpor, vendar pa je pri tem treba racunati na visje stroske

(Kovac in drugi 2012, 82—83).
5.6 Spreminjanje organizacijske kulture

V organizaciji ni mozno izvesti vecjih sprememb brez sprememb v organizacijski kulturi.
Ceprav je kultura relativno trden pojav, pa je vseeno spremenljiva, saj brez prilagajanja
spremembam v okolju, organizacija ne bi mogla preziveti. Pri uvajanju sprememb ne gre za
oblikovanje nove kulture, ampak za spreminjanje. To pa zahteva predhodno odstranitev stare
kulture. Ce ne bo odstranjena stara kultura, lahko uvedene spremembe izzvenijo, zaposleni pa
zac¢nejo delovati, kot so pred uvedbo spremembe. Spremembe lahko ohranimo, ¢e se ustvari
nova, podporna in dovolj mo¢na kultura, ki bo ustvarila temelje za nov nac¢in delovanja. Mo¢
kulture pomaga utrditi preobrazbo. Spreminjanje kulture se mora zaceti, ko je sprememba Ze
uvedena. “Kultura se resni¢no spremeni Sele takrat, ko se v nekem omejenem obdobju izkaze,
da je novi nacin poslovanja uspesen,, (Kotter in Cohen 2003, 136). Ustvariti je treba vedenje,
ki zrcali zeleno kulturo. Toda to novo vedenje bo postala norma Sele, ko bo proces izpeljan do
konca. Pri spreminjanju kulture je potrebno z ustvarjanjem novih norm spremeniti stare, ki so
globoko zakoreninjene. Pri ustvarjanju nove kulture lahko managerji uporabijo razlicne
metode. Novo kulturo lahko okrepijo z menjavo zaposlenih ali zaposlovanjem novih, ki s
seboj prinesejo drugacne kulture. Kulturo lahko krepimo s sistemom napredovanja. S
povisanjem ljudi, ki resni¢no zrcalijo nove norme, naredimo vplivnejSe, s ¢imer se norme Se
okrepijo. Ce poloZaje mo¢i zavzemajo ljudje, ki so vsrkali novo kulturo, se ustvarja edalje

trdnej$a in stabilnejSa osnova. Nova kultura se lahko krepi tudi s pomocjo ¢ustev. Na primer s
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prikazovanjem zgodb, ki pri zaposlenih vzbujajo moc¢na ¢ustva in ki prikazujejo vrednote, ki
jih vodstvo zeli krepiti. Zaposlenim s tem pomagamo videti tisto, kar je pomembno, in to tudi
obcutiti. Skupinska Custva nato pomagajo ustvariti vedenje in uspeh, ki Se okrepita zmagovito

kulturo (Kotter in Cohen 2003, 136—147).

V procesu spreminjanja “je najprej treba njene sestavine iz prakti¢ne zavesti spraviti na raven
pozorne zavesti in Sele nato zaceti spreminjati,,. Pri tem ima klju¢no vlogo vodstvo, ki mora
oblikovati novo kulturo. Pri uvajanju sprememb se mora vodstvo najprej vprasati, ali je
obstojeca organizacijska kultura naklonjena tem spremembam. Zato je bistveno, da najprej
analiziramo in spoznamo obstoje¢o kulturo. Poznavanje kulture nam pomaga “uvideti,
kolikSna je pri neki skupini odprtost za nove informacije in na kaksSen naCin se dogajajo

spremembe,, (Cerneti¢ 1997, 265-270).

Spreminjanje kulture je mozno dosefi z manipulacijo in spreminjanjem njenih sestavnih
elementov. Kulturo spremenimo, ¢e spremenimo dolo¢eno koli¢ino skupnih prepricanj,
stalis¢, praks, vrednot. Spremeniti moramo rituale, obrede, obicaje, navade in rutine (Mesner

Andolsek 1995, 135).

Pri spreminjanju kulture je pomembno, da se spremenijo prevladujoce vrednote. Za

spreminjanje vrednot lahko vodstvo uporabi razliéne metode (Clempitt v Cerneti¢ 1997, 209):

- Uporaba socializacijskega procesa z vkljucevanjem novih ¢lanov v organizacijo

- Uporaba simbolov za sprosc¢anje novih vrednot

- Povezovanje vrednot s specificnim obnaSanjem (spremembe v naslavljanju,
oblacenju, novih obredih, novih obrazcih vedenja itd.)

- Razresevanje konfliktov med vrednotami

- Finan¢no podpiranje novih vrednot (sistem nagrajevanja)

- Prepricevanje z zgledom

- Vgrajevanje varnostnih ventilov, ki omogoca ohranjati vrednote
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6 Zakljucek

V turbulentnem c¢asu, polnem sprememb, mora vsaka organizacija poleg ostalih kompetenc, ki
ji zagotavljajo konkurencnost na trgu, razviti tudi kompetenco obvladovanja sprememb.
Vsaka organizacija ima svoje znacilnosti, svojo kulturo in razlicno okolje, v katerem deluje.
Tudi vsaka sprememba je enkratna in drugacna ter ima razli¢ne vplive na zaposlene kot tudi
na organizacijo kot celoto. Zato mora vsaka organizacija oblikovati svoj lastni nacin
vpeljevanja in utrjevanja sprememb. Pri tem se sicer lahko nasloni na Stevilne teoreti¢ne
modele vpeljevanja sprememb, vendar pa mora management vsako spremembo analizirati,
planirati in izvesti glede na znacilnosti same spremembe, organizacije in njenega okolja,
zaposlenih in dinamike v organizaciji. Pri tem se morajo managerji zavedati, kateri so tisti
dejavniki, ki vplivajo na uspeSnost vpeljave spremembe in kako lahko obvladujejo te

dejavnike.

Pobude za spremembo lahko izhajajo iz okolja ali iz organizacije same. Spremembe so lahko
uvedene na prostovoljni osnovi, lahko pa tudi s prisilo, lahko se uvedejo hitro in nenadno ali
pa postopno in njihovo izpeljava traja tudi vec let. Lahko so zelo velike in lahko globoko
posegajo v naravo poslovanja ter se odrazajo v spremembi strukture, strategije, kulture, lahko
pa so povrsSinske ali lokalne spremembe, ki so manjSega obsega in po navadi predstavljajo

izboljSave na izdelkih, pri organizaciji, poslovanju ipd. (Vila 2000, 115-116).

Glede na vrsto spremembe se razlikujejo tudi nacini uvajanja sprememb. Vecje spremembe,
ki globoko posegajo v naravo delovanja organizacije, zahtevajo ve¢jo mero angaZziranosti
zaposlenih na vseh ravneh, hkrati pa imajo tudi vecji vpliv na posameznike. Hkrati vecje
spremembe povzrocajo tudi silovitejSe odzive na ravni posameznika. Pri vecjih spremembah
veliko bolj pridejo do izraza vplivi posameznikov. ManjSe spremembe, ki so lahko tudi
postopne, pa v nasprotju z velikimi, za posameznike ne prinasajo ve¢jih sprememb, zato so
tudi odzivi posameznikov in s tem njihov vpliv na uspeSnost vpeljevanja sprememb manjsi

(Vila 2000, 115-116).
1. Kateri individualni dejavniki vplivajo na uspeSnost vpeljave spremembe

Sprememba je vedno osebna. Da se sprememba lahko udejanji, mora vsak posameznik znotraj
organizacije misliti, Cutiti ali storiti nekaj drugace (Duck 1993, 109). Sprememba v

organizaciji bo uvedena uspesno, ¢e se bo ustrezno spremenilo vedenje, misljenje, vrednote in
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staliS¢a posameznikov, ali vsaj kriticne mase posameznikov. Posamezniki so tisti, zaradi
katerih se sprememba vzpostavi ali pa obstane. Do dolo¢ene mere lahko manager;ji prisilijo
zaposlene, da sprejmejo nova pravila in prilagodijo svoje vedenje. V skrajnem primeru lahko
tiste, ki se ne prilagodijo zahtevanim spremembam tudi odpustijo. Vendar pa bo organizacija
na dolgi rok uspesna, ¢e bodo zaposleni spremenili svoja vedenja na podlagi spremembe
staliS¢ in preprianja, da je sprememba res potrebna. UspeSna organizacija je sestavljena iz

posameznikov, ki internalizirajo vrednote in cilje organizacije.

Ali bo posameznik sledil predlagani spremembi in prilagodil svoje vedenje, misljenje,
vrednote, da bodo skladni z novo nastalim stanjem, je odvisno od Stevilnih dejavnikov, med
katerimi so pomembnejSi posameznikova percepcija, staliS¢a, njegova osebnost, Custva,

socialne vloge in statusa.

Kako se bodo posamezniki odzvali na spremembo, je odvisno od njihovega zaznavanja
spremembe in staliS¢, ki jih do spremembe zavzamejo. Negativho zaznavanje spremembe
povzroc¢a negativna stalic¢a in odpor zaposlenih, ki lahko uvajanja spremembe znatno otezi ali
celo onemogoci. Kako bodo spremembo zaznali in kaksna stali§¢a bodo zavzeli, pa ni odvisno
samo od objektivnih dejavnikov, ampak predvsem od Stevilnih subjektivnih in individualnih
dejavnikov, ki vplivajo na zaznavanje in oblikovanje staliS§¢. Na zaznavanje vplivajo
osebnostne lastnosti, miselne sheme, identiteta, skupinske sheme, sheme dogodkov, vlog in
statusa, okolja, dane okolis¢ine, dojemanje drugih oseb. Zaznavanje spremembe je odvisno
tudi od informacij, ki jih zaposleni prejmejo o spremembi. Nezadostne, nepravocasne
informacije in neskladnosti med prejetimi informacijami lahko povzrocijo negativno

zaznavanje spremembe.

Osebnostne lastnosti posameznikov doloc¢ajo, kako bodo spremembo zaznavali, kasno bo
njihovo misljenje glede spremembe in kako se bodo obnasali, ko bodo sooceni s spremembo.
Osebnostne lastnosti vsebujejo tudi sposobnosti posameznikov, da se soocijo z novostjo in
obvladujejo novo stanje, naloge, vloge ter procese, ki jih zahteva proces vpeljevanja

spremembe in spremenjeno stanje organizacije.

Sprememba posega tudi na podroc¢je Custev. Managerji, ki Zelijo, da zaposleni sprejmejo
spremembo in prispevajo k uresnicitvi, morajo upostevati tudi njihova custva (Duck 1993,
113). Odzivi na spremembe so obicajno pod vplivom ¢ustev. Kako se bodo posamezniki
odzvali na spremembo, ni odvisno samo od predstavljenih objektivnih dejstev, ampak tudi od

Custev, ki jih sprememba sprozi. Posameznikova percepcija spremembe je v veliki meri
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podvrzena custvom, ki vplivajo na posameznikovo pripravljenost in sposobnost sprejeti

spremembo.

Socialna vloga in socialni status vplivata na vedenje posameznikov in odnose med njimi.
Vedenje in omejitve ter pricakovanja, ki jih narekujejo vloge posameznikov pred spremembo
so lahko v konfliktu s pri¢akovanji, ki jih prinaSajo spremembe v vlogah po uvedeni
spremembi. To lahko sproza pri posameznikih negativna Custva in frustracije. Odpor do
spremembe lahko pri¢akujemo tudi pri zaposlenih, ki bodo s spremembo izgubili pridobljeni

status in mo¢ v organizaciji.
2. Kateri skupinski dejavniki vplivajo na uspesnost vpeljave spremembe

Poleg individualnih dejavnikov pa na uspeSnost spremembe vplivajo tudi skupinski
dejavniki. Ali bo sprememba uspesno vpeljana, je odvisno tudi od dinamike skupin, ki se
pojavljajo znotraj organizacije kot tudi na nivoju celotne organizacije, politike v organizaciji

in organizacijske kulture.

Skupinske strukture vplivajo na to, kako zaposleni dojemajo spremembo, kakSna stalis¢a

zavzamejo in na njihovo delovanje v ¢asu uvajanja sprememb.

Komunikacijske strukture vplivajo na to, kako bo skozi organizacijo tekla komunikacija in
kdaj, katere in na kakSen nacin bo posameznik prejel informacije o spremembi. Neustrezne
komunikacijske strukture lahko negativno vplivajo na uc¢inkovitost sporocanja o spremembah.
Informacije, ki jih prejme posameznik glede spremembe, se lahko popacijo, lahko so
nezadostne za ustrezno razumevanje in zaznavanje spremembe, lahko so prejete prepozno. V
tem primeru se lahko pri zaposlenih pojavi odpor, ki temelji na nerazumevanju ali
nepoznavanju spremembe. Z upoStevanjem in ustreznim prilagajanjem komunikacijskih
struktur management lahko pripomore k ucinkovitosti sporofanja o spremembah in

komunikaciji med akterji uvajanja sprememb.

Custvena struktura, mreza naklonjenosti, simpatij, empatij in struktura mo¢i lahko vplivajo na
oblikovanje staliS¢ zaposlenih do spremembe. Predvsem je pomembno, kakSna so stalisca
posameznikov, ki znotraj skupine uzivajo simpatije drugih in/ali formalno oziroma
neformalno moc¢. Mo¢ni posamezniki z negativnimi stali¢i do spremembe, lahko povzrocijo
nastanek negativnih staliS¢ in odpora pri ostalih ¢lanih skupine. Enako lahko spremembe v
statusni strukturi in strukturi moc¢i povzroc¢ijo odpor pri zaposlenih, ki s spremembo izgubijo

svoj status in moc¢ v skupini.
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Podobno tudi procesi skupinske dinamike posredno vplivajo na oblikovanje stalis¢
zaposlenih. Pri implementaciji sprememb potekajo doloCene aktivnosti, ki vkljucujejo
interakcije in komunikacijo med zaposlenimi. Skozi izvajanje teh aktivnosti se oblikujejo,
preoblikujejo in polarizirajo stalisca zaposlenih do sprememb. Skozi obvladovanje diskusij in
komunikacije, vklju¢evanjem zaposlenih v skupine in nacrtovanjem skupinskih aktivnosti

lahko management posredno vpliva na oblikovanje staliS¢ zaposlenih do spremembe.

Na uspesnost uvajanja sprememb vpliva tudi socialna klima v skupini in njena kohezivnost.
Sprememba obicajno prinaSa nekaj novega in povzroca pri zaposlenih nelagodja in stres.
Sprememba na novo definira mnoge funkcije, vloge in procese v organizaciji ter prerazporedi
mo¢ posameznikov v organizaciji. Posledi¢no lahko med zaposlenimi vzniknejo konflikti.
Negativna obcutja in konflikti zavirajo vpeljavo spremembe in lahko pri zaposlenih sprozijo
odpor. V skupinah, kjer prevladujejo obcutki solidarnosti, povezanosti, odgovornosti,
privlacnosti med Clani, se zaposleni lazje soofajo z negativnimi obcutki, ki jih prinasajo
spremembe. Zaposleni si nudijo oporo, si bolj prizadevajo za doseganje skupnih ciljev, in so
na splosno bolj u¢inkoviti. Manjsa je tudi verjetnost pojava konfliktov. Vse to olajSa uvajanje

sprememb in zaposlenim omogoca, da se lazje soo€ajo s stresom in negativnimi Custvi.

Uvajanje sprememb obicajno spremlja tudi politicno delovanje posameznikov in skupin.
Sprememba ima za posameznike razli¢ne posledice. Za nekatere posameznike je lahko
skladna z njihovimi interesi in lahko s spremembo pridobijo dodatno mo¢, vpliv ali dostop do
resursov. Za nekatere posameznike pa ima lahko negativne posledice. Lahko izgubijo
doloCeno formalno moc¢, dostop do resursov ali vpliv. Pri tem je pomembno tudi, kako
posamezniki dojemajo spremembo in ne samo, kaksne so objektivne posledice spremembe.
Zato se med zaposlenimi oblikujejo razlicna mnenja in interesi, ki so si lahko tudi
nasprotujoci. Posledi¢no lahko pride do konfliktov in iger moc¢i. Posamezniki, ki menijo, da
bo sprememba nanje vplivala negativno, se spremembi upirajo ali jo celo skuSajo prepreciti.
Njihovo nasprotovanje je lahko odkrito in se kaze v sporih in nasprotovanju spremembi, lahko
pa je prikrito in se kaze skozi tihe obstrukcije in politicne manipulacije. Tako lahko npr. svojo
mo¢ in vpliv uporabijo za vplivanje na ostale zaposlene, procese odlo¢anja ali razporejanje
resursov ter manipulirajo z informacijami. Pri tem lahko delujejo samostojno, ali pa se
povezejo z drugimi in z njimi tvorijo koalicije ali klike. Za uspe$no uvajanje sprememb je
treba prepreCiti, da posamezniki, ki nasprotujejo spremembi, sabotirajo aktivnosti in

negativno vplivajo na ostale zaposlene. Po drugi strani pa lahko politicno delovanje managerji
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uporabijo sebi v prid in preko tvorjenja koaliciji ter uporabe formalne in neformalne strukture

moci vplivajo na pripravljenost zaposlenih, da sprejmejo spremembo.

“Pri spreminjanju vedenj in stali$¢ ljudi pa nimamo opravka samo s posamezniki, ki se upirajo
spremembam, ampak moramo upoStevati celoten splet staliS¢ in vedenj, mentaliteto, ki
prevzema celotno organizacijo, (Cerneti¢ 1997, 267). Zato je pri uvajanju sprememb
pomemben dejavnik tudi kultura organizacije. Kako organizacija izvaja obstojeco strategijo in
hkrati ustvarja pogoje za potrebne inovacije in spremembe za prihodnje izzive je odvisno od
tega, kako managerji diagnosticirajo in aktivho oblikujejo organizacijsko kulturo.
Organizacijska kultura je klju¢ do kratkoro¢nih uspehov in obenem, ¢e ni pravilno
obvladovana, tudi do dolgoro¢nih neuspehov. Kultura lahko zagotavlja konkurenc¢no
prednost, lahko pa je tudi ovira inovativnostim in spremembam, ki so potrebne za uspesnost

na dolgi rok (Tushman 1996, 20-23).

3. Kako lahko z upostevanjem individualnih in skupinskih dejavnikov vplivamo na

uspesnost vpeljave spremembe

Pri uvajanju sprememb je ena od pomembnejSih nalog managerjev, da vplivajo na
posameznike in skupine, da sprejmejo spremembo. Obic¢ajno se pri zaposlenih ob prvem
sooCenju s spremembo pojavi odpor, ki lahko znatno otezi vpeljavo spremembe, ali jo celo
prepreci. Zato morajo managerji nevtralizirati odpor zaposlenih. Zavedati se morajo, kako
odpor vpliva na spremembo in upostevati moznost odpora ze pri nacrtovanju spremembe.
Plan aktivnosti mora vsebovati tudi aktivnosti, namenjene prepoznavanju vzrokov, oblik in
znalilnosti odpora ter aktivnosti, namenjene preprecitvi ali vsaj omejitvi odpora. Ker se
posamezniki in skupine lahko na spremembo odzivajo na mnogo razli¢nih nacinov,

prepoznavanje odpora ne more biti zgolj intuitivno, ampak zahteva temeljito analizo.

Pri tem je pomembno, da razumejo, od kod odpor izvira oziroma kaksni so razlogi za odpor, v
kaks$nih oblikah se lahko pojavi, kdo so glavni nosilci odpora in kak§no mo¢ imajo. Nadalje je
pomembno tudi, da razumejo odzive posameznikov, njihove lastne interese in vzgibe, ki jih

silijo k odporu (Kotter 2008, 132—-137).

Samo nevtralizacija odpora pa Se ne zadostuje za uspesno vpeljavo spremembe. Pri uvajanju
spremembe zaposleni ne smejo samo pasivno sprejemati navodil nadrejenih. V uvajanje
spremembe se morajo aktivno vkljuditi, pri korenitejSih spremembah pa tudi spremeniti svojo

miselnost, staliS¢a in vrednote ter pridobiti nova znanja in kompetence. Managerji morajo
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zato zagotoviti mobilizacijo zaposlenih, ali vsaj kriticne mase zaposlenih, ki bodo pripravljeni

aktivno sodelovati in uresniciti zadane cilje.

Vsak posameznik skuSa v zivljenju slediti lastnemu videnju nacina zivljenja in Zivljenjskih
ciljem ter si zavestno in nezavedno izoblikuje dolocena merila, pristope, vrednote, skozi
katere izoblikuje svojstven pogled na lastno identiteto, zivljenjske dogodke in okolje, v
katerem deluje. Vsak posameznik tudi oblikuje svoje lastne oblike vedenja in se lahko na
dogodke ter osebe v svoji okolici odziva na sebi lasten nacin (Bukovec 2009, 131). Managerji
se morajo zavedati, da je vsak posameznik edinstven, da se drugace odziva na spremembo.
Zato morajo managerji ¢im bolje spoznati zaposlene. Smiselno je, da managerji Se pred
zacetki uvajanja spremembe opravijo analizo zaposlenih. Pridobiti morajo potrebne podatke o
zaposlenih, predvsem klju¢nih kadrih, ki lahko vplivajo na potek spremembe. Za ta namen
imajo na voljo razlitne postopke zbiranja podatkov oziroma tehnologij kadrovskega

spremljanja.

Poleg analize zaposlenih morajo dobro poznati tudi situacijske dejavnike. Oceniti morajo,
kakSen in kako mocCan odpor lahko pri¢akujejo. Preuciti morajo skupinske strukture,
predvsem pozicije iniciatorjev, kljucnih kadrov in posameznikov, ter oceniti pri komu lahko
pri¢akujejo odpor in njihovo mo¢. Identificirati morajo kljucne zaposlene, ki morajo zaradi
znanja ali informacij, ki so pomembni za vpeljavo spremembe, sprejeti spremembo in aktivno
sodelovati. Preuciti morajo tudi tveganja in nevarnosti, do katerih lahko pride, ¢e se obstojeca

situacija ne spremeni (Kotter 2008, 138—139).

Z analizo zaposlenih in situacijskih dejavnikov pridobijo managerji uvid v mozne vzroke za
odpor in mozne nacine vplivanja na zaposlene. Na osnovi pridobljenega znanja morajo nato
na sistematien nacin izbrati strategijo in dolocCiti specificne pristope uvajanja spremembe.
Strategija in pristopi morajo vkljucevati plan komunikacije. Z ustreznim komuniciranjem z
zaposlenimi lahko preprecimo odpor, ki izhaja iz nerazumevanja in nepoznavanja vzrokov ter
pricakovanih posledic spremembe. Ko zaposleni razumejo potrebo po spremembi, je lazje
pridobiti njithovo podporo in sodelovanje. Za doseganje predanosti zaposlenih spremembi, je
priporocljivo v ¢im vecji meri spodbujati njihovo vkljuenost v nacrtovanje in izvedbo
spremembe. S pravilno izbiro zaposlenih lahko tudi pove¢amo vpliv na posamezne skupine in
posameznike ter pridobimo dodatne informacije in koristne predloge. (Kotter in Schlesinger
2008, 130-139). Pri izbiri zaposlenih igrajo pomembno vlogo osebnostne lastnosti, status in

pozicija posameznika v strukturi skupine. Pomembno je, da so v implementacijo spremembe
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vkljuceni zaposleni, ki imajo ustrezne osebnostne lastnosti, ki imajo ustrezen status in ugled

in ki lahko vplivajo na ostale zaposlene.

Strategija vpeljave spremembe mora vkljucevati tudi aktivnosti za nudenje podpore
zaposlenim, s katerimi olajSamo njihove skrbi in jim omogoc¢imo, da pridobijo potrebna
znanja ter vesc¢ine. Ustrezna podpora zaposlenim lahko omili odpor, ki izhaja iz strahu in
zaposlene opolnomoci za participativno delovanje pri uvajanju spremembe (Kotter in
Schlesinger 2008, 130-139). Vsaka sprememba prinasa v organizacijo novosti v na¢inu dela
in delovnih procesih. Novosti obi¢ajno zahtevajo tudi nova znanja. “Nenehne spremembe v
okolju ponujajo nove priloznosti, ki pa jih lahko izkoristijo le ljudje, ki nenehno skrbijo za
razvoj svojega znanja in metode ucenja,, (Bukovec 2009, 24). “Posamezniki, usposobljeni za
reSevanje obstojee in bodoCe problematike organizacije, omogocajo organizaciji povecati
njeno prilagodljivost okolju. Uc¢inkovit izobrazevalni sistem dosti bolj dolo¢a tempo razvoja
organizacije kot pa tehnoloSke spremembe,, (Florjanci¢ in Vukovi¢ 1999, 69). Vodje morajo
na podlagi predvidenih sprememb dolociti, kdaj in za koga je potrebno izobrazevanje zaradi
spremenjene tehnologije ali nacina dela. Ugotoviti morajo, kaj prinaSa sprememba s staliS¢a
zahtev po znanju in veS¢inah. Nacrtovati morajo prerazporeditve kadrov, tako da se bodo
osebnostne lastnosti v ¢im vecji meri skladale z zahtevami delovnega mesta in delovnimi

nalogami, na katere so posamezniki premesceni (Florjancic in drugi 1999, 45).

Uvajanje spremembe vkljucuje tudi doloCene politicne prakse, kot so pogajanja, manipulacija
ali sklepanje koalicij in novacenje zaposlenih. S pogajanji lahko preprec¢imo odpor vplivnih
ljudi, ki s spremembo nekaj izgubijo in pridobimo njihovo podporo. Z manipulacijo in
sklepanjem koalicij managerji lahko vplivajo na posameznike in skupine. Manipulacija se
obi¢ajno nanaSa na selektivno posredovanje informacij, s katerimi strukturiramo zeleno
videnje spremembe. Pri novaenju zaposlenih in sklepanjem koalicij gre obicajno za
dodeljevanje posameznikom Zelenih vlog in s njimi povezanih statusov. S pridobivanjem
vodij skupin ali ¢lanov, ki so znotraj skupine cenjeni, lahko posredno vplivamo tudi na
skupine. Kot eden izmed moznih pristopov k nevtralizaciji odpora in zagotavljanja
poslusnosti zaposlenih je tudi prisila, ki je lahko implicitna ali eksplicitna. Z uporabo grozenj
ali tako, da posameznike dejansko odpustijo ali jih premestijo, lahko managerji prisilijo
zaposlene, da sprejmejo spremembo. Za uspeSno uvajanje sprememb je potrebna spretna

uporaba kombinacije vseh nasStetih pristopov.

Vpeljana sprememba bo obstala, ko bodo nova vedenja ukoreninjena v normah in vrednotah

oziroma organizacijski kulturi. Pri vzpostavljanju nove organizacijske kulture morajo
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managerji zaposlenim pokazati, kako novi pristopi, vedenja in staliS¢a povecujejo
ucinkovitost. Pomagati morajo posameznikom, da uspehe povezejo z vpeljano spremembo.
Da ljudje uvidijo te povezave, je potrebna sistemati¢na komunikacija. Obenem pa je treba

zagotoviti, da bodo vodilni kadri dejansko ponotranjili novi nacin dela (Kotter 2007, 103).

Kako in v kakSnem obsegu se uporabi posamezni pristop, je odvisno od situacije vsake
posamezne spremembe. V vsakem primeru pa je treba upostevati prednosti in slabosti vsakega
pristopa ter pretehtati koristi in stroske, ki jih prinasa. Predvsem je potrebno biti pazljiv pri
politi¢nih manipulacijah, ki lahko, ¢e niso izpeljane ustrezno, prinesejo ve¢ Skode kot koristi.
Vedno pa je treba ohraniti tudi ustrezno moralno drzo. Ustrezna izbira strategije in taktik pa
mora biti podprta tudi z veS¢im medosebnim delovanjem (Kotter in Schlesinger 2008, 130—

139).

Ne glede na izbiro taktik morajo managerji upoStevati tudi ostale individualne in skupinske
dejavnike. Predvsem morajo biti pozorni na custva zaposlenih. Tu ne gre samo za
prepoznavanje in omejevanje negativnih Custev, ampak predvsem za to, kako se z njimi
sooCiti. Najbolj uspesni projekti vpeljave sprememb kazejo na to, da se organizacije z
zaposlenimi povezujejo predvsem na ravni vrednot, klju¢ni elementi vrednot pa so ravno
prepricanja in Custva. Zanikanje pomembnosti Custev in neodobravanje izkazovanja
negativnih Custev pri zaposlenih povzro¢a otopelost in zato ne prispevajo idej, resitev in novih
pogledov, ki bi jih lahko. Dopus€anje zaposlenim moznost, da izraZzajo svoja Custva, lahko
prinese Stevilne pozitivne ucinke. Odnosi med zaposlenimi postanejo bolj prijateljski, bolj so
pripravljeni prositi za in nuditi pomo¢ ter prisluhniti drug drugemu in nuditi ustrezno podporo
(Duck 1993, 113-114). Zavedanje, kako custva vplivajo na percepcijo in ucinkovitost
zaposlenih, je managerjem lahko tudi v pomo¢ pri nacrtovanju taktik in aktivnosti. Predvsem
je treba custveno komponento upoStevati pri nacrtovanju komunikacije. Nacin, kako
oblikujemo sporocilo, okolje, v katerem sporo¢amo in vsebina sporocila, lahko vplivajo na
Gustva posameznikov in s tem na njihov odziv na spremembo. Ce Zeli management

implementirati ve¢jo spremembo, morajo znati izzvati, usmerjati in mobilizirati Custva.

Le redke organizacije se lahko pohvalijo, da so spremembo vpeljale brez tezav. Vecina se
sooCi s tezavami, vpeljevanje traja dlje, kot je bilo nacrtovano, prinasa dodatne stroske,
negativno vpliva na moralo zaposlenih in povzroca dodatni stres (Kotter in Schlesinger 2008,
130). Vpeljevanje sprememb je tezavno ravno zaradi velike kompleksnosti tako samih

sprememb kot tudi dejavnikov, ki vplivajo na njeno vpeljavo. Na nekatere od teh dejavnikov,
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kot so npr. osebnostne lastnosti zaposlenih, ¢ustva, percepcija, tudi ni mozno vplivati. Vseeno
pa se morajo managerji zavedati teh dejavnikov in njihovega vpliva na vedenje in misljenje
zaposlenih ,jih upoStevati in v ¢im ve¢ji mozni meri vklju€iti v nacrtovanje taktik ter

aktivnosti za vpeljavo sprememb.

81



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

7 Literatura

. Armstrong, Michael. 2004. How to Be an Even Better Manager: A Complete A to Z of

Proven Techniquea and Essential Skills. New Delhi: Kogan Page.
Biloslavo, Roberto. 2009. Strateski management in management spreminjanja. Koper:

Fakulteta za management.

. Boyett, H. Joseph. 1998. The guru guide: the best ideas of the top management thinkers.

New York: J. Wiley.

Bukovec, Boris. 2009. Nova paradigma obviadovanja sprememb. Nova Gorica: Fakulteta
za uporabne druzbene Studije.

Collins, David. 1998. Organizational Change; Sociological Perspectives. London:
Routledge.

Cerneti¢, Metod. 1997. Poglavja iz sociologije organizacije. Kranj: Moderna organizacija.
Cernigoj, Matej. 2007. Jaz in mi: raziskovanje temeljev socialne psihologije. Ljubljana:
IPSA, Institut za integrativno psihoterapijo in svetovanje

Dubrovski, Drago. 2000. Krizni management. Koper: Visoka $ola za management.

Duck, Daniel Jeanie. 1993. Managing Change: The art of Balancing. Harvard Business
Review (11-12): 109-118.

Florjanci¢, Joze, Marko Ferjan in Mojca Bernik. 1999. Planiranje in razvoj kadrov. Kranj:
Moderna organizacija.

Florjanci¢, Joze in Goran Vukovi¢. 1999. Kadrovska funkcija — management. Kranj:
Zalozba moderna organizacija.

Green, Mike. 2007. Change Management Masterclass: A Step by Step Guide to Successful
Change Management. London: Kogan Page Publishers.

Grundy, Tony. 1993. Implementing strategic change: a practical guide for business.
London: Kogan Page.

Harigopal, K. 2006. Management of Organizational Change: Leveraging Transformation.
London: Sage Publications.

Hocevar, Marko, Marko Jakli¢ in Hugo Zagorsek. 2003. Ustvarjanje uspeSnega podjetja:
akcijski pristop k strateSkemu razmidljanju, vodenju, nadziranju. Ljubljana: GV ZaloZba.
Jashapara, Ashok. 2004. Knowledge Management: An Integrated Approach. New York:

Pearson Education Limited.

82



17.
18.
19.

20.
21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Kav¢i¢, Bogdan. 1998. Poslovno komuniciranje. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Kotter, John P. 2007. Leading Change. Harvard Business Review. 1: 96-103.

--- in Leonard A. Schlesinger. 2008 Choosing Strategies for Change. Harvard Business
Review (7-8): 130-139.

Kotter, John P. in Dan S. Cohen. 2003. S ce sprememb. Ljubljana: GV Zalozba.

Kova¢, Jure, Jirgen Miihlbacher in Georg Kodydek. 2012. Uvod v management
sprememb. Kranj: Zalozba moderna organizacija.

Littauer, Florence in Marita Littauer. 1999. Osebnostna sestavljanka: sestaviljanje slike
osebnosti na delovnem mestu. Ljubljana: Lisac&Lisac.

Mesner Andolsek, Dana. 1995. Organizacijska kultura. Ljubljana: Gospodarski vestnik,
Ljubljana.

Michener, H. Andrew in John D. DeLamater. 1999. Social psychology. San Diego:
Harcourt Brace College

Morgan, Gareth. 2004. Podobe organizacije. Ljubljana: Fakulteta za druzbene vede za
zalozbo Hermina Krajnc.

Mozina, Stane, Bogdan Kav¢i¢, Mitja 1. Tavcar, Danijel Pucko, Stefan Ivanko, Bogdan
Lipi¢nik, Joze Gricar, Leon Repovz, Andrej Vizjak, Ale§ Vahci¢, Veljko Rus in Rado
Bohinc. 1994. Management. Radovljica: Didakta.

Musek, Janek. 1999. Psiholoski modeli in teorije osebnosti. Ljubljana, Filozofska
fakulteta.

--- 2000. Nova psiholoska teorija vrednot. Ljubljana: Educy.

--- 2005. Psiholoske dimenzije osebnosti. Ljubljana: Filozofska fakulteta.

Nadler, A. David. 1998. Champions of Change; How CEOs and Their Companies Are
Mastering the Skills of Radical Change. San Franciso: Jossey-Bass Publishers.

Nilakant, V. in S. Ramnarayan. 2006. Change Management: Altering Mindsets in a
Global Context. London: Response Books.

Paton A. Robert in James McCalman. 2000. Change Management — A Guide to Effective
implementation. London: Sage Publications.

Robbins, P. Stephen. 2005. Essentials of Organizational Behavior. London; Pearson
Education: Prentice-Hall International.

Rozman, Rudi. 2000. Analiza in oblikovanje organizacije. Ljubljana: Ekonomska
fakulteta.

Rus, S. Velko. 1999. Sociopsihologija kot sodobna paradigma socialne psihologije.
Ljubljana: Filozofska fakulteta.

83



36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

--- 2011. Socialna, societalna in socio-psiho-logija /psiho-sociologija.  Ljubljana:
Znanstvena zaloZba Filozofske fakultete.

Schein, Edgar H. 1999. The Corporate Culture: Sense and Nonsense About Cultural
Change. San Francisco: Jossey-Bass.

Tosi, Henry L., Neal P. Mero in John R. Rizzo. 2000. Managing Organizational
Behavior. Oxford: Blackwell Publishers Ltd.

Tushman, Michael L. in Charles A. O’Reilly. 1996. Amidextous Organizations: Managing
Evolutionary and Revolutionary change. California Management Review. 38 (4): 8-30
Ule Nastran, Mirjana. 2000. Temelji socialne psihologije. Ljubljana: Znanstveno in
publicisti¢no sredisce.

Van De Ven, Andrew H. in Marshall Scott Poole. 1995. Explaining Development and
Change in Organization. Academy of Management Review. 20 (3): 510-540

Vila, Antun. 2000. Organizacija v postmoderni druzbi. Kranj: Moderna organizacija.
Weatherbee, G. Terrance, Kelly E. Dye, Angela Bissonnette in Albert J. Mills. 2009.
Valuation Theory and Organizational Change: Towards a Socio-Psychological Method of
Intervention. Journal of Change Management. 9 (2): 195-213.

Wilson, C. David. 1992. A Srategy of Change: Concepts and Controversies in the
Management of Change. New York: Routledge.

84



