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1.UVOD

Slovensko gospodarstvo pretresajo Stevilne zamenjave v vrhovih druzb. Od jeseni 2004 do
jeseni 2006 so nadzorni sveti razresili direktorje v 18 od 50 najvecjih gospodarskih druzb v
Sloveniji, med drugim v Mercatorju, Telekomu, Mobitelu, Petrolu, Hitu, Slovenskih
zeleznicah, Elektru Slovenija, Interevropi, Pivovarni Lasko itd. (glej Zerdin, 2006: 19).
Direktorji so se zamenjali tudi v Adrii Airways, na Delu, v Termah Catez, Abanki Vipa,
Zavarovalnici Triglav, NKBM in v S$tevilnih drugih druzbah. Skupaj se je moralo posloviti
vec deset direktorjev. Redki med njimi so se upokojili oziroma jim je potekel mandat, najvec
jih je odstopilo iz osebnih razlogov, nekatere pa so, praviloma iz nekrivdnih razlogov,
predcasno razresili. Do zamenjav je prihajalo predvsem v podjetjih, v katerih ima lastniski
delez drzava, neposredno ali posredno, zato se jih drzi prizvok politi¢nosti. Zanimivo je, da se
za zamenjave niso odlocili le v podjetjih s tezavami, ampak tudi v zelo uspeSnih podjet;jih.
Ekonomskih razlogov za kadrovske zamenjave, kot ugotavlja ekonomist dr. Marjan Senjur,
najveckrat ni bilo (Repovz, 2006).!

Na drugi strani pa je vrsta druzb, v katerih so direktorji Se vedno trdno na svojih polozajih.
Med njimi so Sava Kranj, Merkur, Gorenjska banka in druge. Postavlja se vprasanje, zakaj se
v podobnih razmerah nekaterim direktorjem uspe na poloZaju obdrzati ve¢ mandatov, drugi pa
se morajo, praviloma neprostovoljno, predcasno posloviti. Zakaj so nekateri pri pridobivanju
mo¢i, ki jo vidim kot pogoj za obstanek direktorja, uspesni, drugi pa ne? Zakaj nekaterim
uspe ohranjati in Se povecevati nakopi¢eno moc, drugi pa jo izgubijo tako reko¢ ¢ez noc? Kaj
je odlocilnega pomena pri tem, ali bo direktor ostal na polozaju ali ne? Da to ni uspesnost, se
je izkazalo pri ve€ini zgoraj omenjenih primerov, v katerih je prislo do kadrovskih zamenjav.
So potemtakem odlocilne vodstvene sposobnosti in osebnostne lastnosti direktorja ali kaj
tretjega? Je morda to sposobnost direktorja oblikovati in ohranjati zavezniStva oz. koalicije s
posamezniki v podjetju in zunaj njega kot pomembnega vira moci? Vsa ta vprasanja so me
vzpodbudila k raziskovanju kompleksne teme o moci in njenih virih. Pri tem se opiram na
ugotovitve razlicnih avtorjev, da je mo¢ sposobnost, da prisili§ nekoga, da ravna v skladu s
tvojimi navodili, ¢eprav bi sam ravnal drugace (Weber, 1976), in da so mocni tisti, ki so

sposobni uresniciti svoje cilje 0z. svojo voljo, tudi ¢e se drugi temu upirajo (Mils, 1956), oz.

' Dr. Marjan Senjur je v intervjuju za Delo dejal: »Kadrovske zamenjave v gospodarstvu so legitimne samo, Ge
so posledica ekonomske neuspesnosti. V tem smislu dosedanjim kadrovskim zamenjavam ekonomske
legitimnosti primanjkuje« (Repovz: 2006).



so sposobni pripraviti ljudi, da delajo stvari, ki jih sicer ne bi (Pfeffer, 1992). Bistveno je
premagati rezistenco oz. odpor nekoga drugega (Etzioni, 1968). Samo formalni polozaj
namre¢ ni zadosten za ohranjanje moci v dolgem ¢asovnem obdobju. Formalni polozaj oz.
avtoriteta je za direktorja vir moci le, ¢e z njim soglasajo zaposleni na nizjih ravneh, ki tudi
imajo mo& — mo¢ odpora ali zavradanja ukazov njihovih predstojnikov. Ce se jih dovolj upira,
potem njihovi nadrejeni sploh nimajo nobene moci (Pfeffer, 1992), ampak imajo pri
zagotavljanju uspeSnega delovanja organizacij in pri izvrSevanju sankcij velike tezave.
Temeljna ideja je, da so zato zelo pomemben vir mo¢i zavezniStva oz. koalicije, ki jih
direktorji oblikujejo s pomembnimi posamezniki v organizaciji, pa tudi s posamezniki iz
okolja, in s pomoc¢jo katerih uresni¢ujejo svoje ideje in projekte. Prav od spretnosti pri
oblikovanju koalicij je v veliki meri odvisno, koliko mo¢i ima direktor in kako stabilna je.

Iz navedenega je razvidno, da so organizacije mo¢no odvisne tudi od okolja. Narobe pa bi
bilo, ¢e bi vse spremembe pripisovali okolju, v naSem primeru kadrovske spremembe
pritiskom in moci zdajs$nje oblasti. Organizacije same so namre¢ sistemi moci, ki imajo svoje
zakonitosti, po katerih delujejo. Tema moje naloge zato ne bo razloziti zdajSnje prakse, ko se
politika na podlagi lastniStva drzave in njenih skladov pogosto neposredno vpleta v dogajanje
v podjetjih. V nalogi bom obravnavala predvsem vprasanje obstanka direktorja v dinami¢nem
okolju in se osredotocila zlasti na strukturo moci in politi€ne procese v organizaciji, torej na
subtilni del dogajanja v podjetjih, ki je videti Se precej neodkrit in ga nikakor ni mogoce
enaciti z neposrednim vpletanjem »prave« politike. Zanimalo me bo, kako bo politicno
dogajanje v podjetjih in z njim povezano spreminjanje razmerij moc¢i vplivalo na uspesnost in
kariero direktorjev, na njihov obstanek. Iskala bom odgovor na vpraSanje, zakaj nekateri
direktorji celo vec desetletij z lahkoto ohranjajo mo¢ in polozaj, medtem ko drugim kljub
podobnim vzvodom moci to ne uspe.

Z nalogo zelim prispevati k lazji analizi dogajanj v podjetjih, vpetih v dinami¢no okolje.
Moja ambicija je, da bi naloga dala analitski okvir oz. orodje, s katerim bi bilo mogoce
analizirati kariere in uspesSnost direktorjev v lu¢i dinamike moci v podjetjih. Zanimivo bo
spremljati, kako se bodo razvijale kariere novih direktorjev, in morda bo mogoce tudi s tem
»orodjem« ez nekaj let analizirati zdajSnje dogajanje.

V drugem poglavju bom opredelila problem uspesnih in neuspesSnih karier ter podala
temeljne hipoteze. Predstavila bom prevladujoce teorije o uspeSnosti direktorjev. T. 1.
voditeljsko Solo, ki prevladuje v ameriski poslovni literaturi in ki uspeSnost direktorja
povezuje predvsem s slogom vodenja in osebnostnimi znacilnostmi, bom soocila s t. i.

sistemskim pogledom, ki organizacijo opredeljuje kot odprt sistem, odvisen od vplivov iz



okolja, med najpomembnejSimi nalogami direktorjev pa vidi posredovanje med dogajanjem v
organizaciji in vplivanjem iz okolja. Izhajala bom iz v sodobnem ¢asu zelo pogosto prisotne
teze, da je podjetje politicni sistem in da v njem potekajo politi¢ni procesi, ki so pogosto
pomembne;jsi od doseganja racionalnosti, ucinkovitosti in dobi¢ka, med najpomembnejsSe pa
sodi iskanje zaveznikov in koalicij tako v organizacijah kot zunaj njih.

V tretjem poglavju bom predstavila nekaj znacilnih in odmevnih teorij moc¢i v dozdajsnji
znanstveni, predvsem socioloski in politoloski literaturi. Prevzela bom tipologijo Lukesa
(1986) in Hindessa (1996) ter izpostavila tiste usmeritve, ki so zaznamovale sodobno zahodno
misel, v kateri sta prevladovali dve pojmovanji moci. Po prvem je moc¢ enostaven
kvantitativen pojav, ko gre za posploSeno zmoznost delovati oz. vplivati. Drugo — bolj
kompleksno — pa je razumevanje, da mo¢ ne vsebuje samo zmoznosti, temve¢ tudi pravico
delovati oz. vplivati, pri ¢emer je potrebna privolitev tistih, nad katerimi se moc¢ izvaja
(Hindess, 1996). Posebno pozornost bom namenila Hobbesovemu, Webrovemu in
Foucaultojevemu pojmovanju moci. Po slednjem mo¢ prezema vse pore cloveskega in
druzbenega zivljenja. Podrobneje bom prikazala tudi teorijo Bachracha in Baratza, ki sta
opozorila na pogosto prezrto, a zelo pomembno plat mo¢i — na mo¢ kot neodlo¢anje in
nesprejemanje odlocitev. Postavila sta tezo, da obstajata dva obraza moc¢i — javni in zasebni in
jo ponazorila s primerom, ko dolo¢ena oseba ali skupina lahko sodeluje pri sprejemanju
odlocitev bodisi odkrito ali pa tako, da prepreci, da bi dolo¢eno vpraSanje, ki bi lahko ogrozilo
njegove (njene) preference, sploh priSlo na dnevni red. »Neodloanje« je po njunih
ugotovitvah lahko pomembnejsa oblika izkazovanja moci kot formalno poudarjanje moci s
formalnim odlocanjem (Bachrach in Baratz, 1980). Kot nadgradnjo njunih razmisljanj bom
izpostavila Se Lukesovo radikalno pojmovanje moci. V veliki meri se Lukes strinja z
Bachrachom in Baratzom, vendar v njunih stalis¢ih ne vidi zadostnega napredka, zato jih
skus$a radikalno zaostriti. Ponuja t. i. tridimenzionalno razumevanje, ki po njegovem omogoca
Se globljo in natan¢nejSo analizo moci (Lukes, 1974: 23).

V Cetrtem poglavju se bom osredotocila na vire moc¢i — individualne in organizacijske — in
pri tem kot pomemben vir pridobivanja in ohranjanja moci izpostavila koalicije. Izhajala bom
iz ideje, da je formalna avtoriteta oz. polozaj v organizaciji eden najpomembnejsSih virov
moci, vendar jo morajo priznati oz. sprejeti tudi drugi ljudje oz. sodelavci. V zvezi s tem bom
poudarila razliko med mocjo in avtoriteto in ugotavljala, kako mo¢ preraste v avtoriteto. Kot
pomemben vir moc¢i bom izpostavila tudi nadzor nad redkimi viri in oskrbo z njimi. Med

individualnimi viri mo¢i bom predstavila pomen posameznikovih osebnostnih lastnosti,



opozorila pa bom tudi na nujnost prisotnosti modre paranoje, ki posameznika pravocasno
»opozorik, da se v njegovem okolju spreminjajo razmerja moci.

V petem poglavju bom analizirala uporabo moci in pogoje za njeno uporabo. Pri tem bom
izhajala iz strukture moci v organizaciji ter vplivanja okolja kot enega najpomembne;jsih virov
negotovosti za delovanje organizacije. Izpostavila bom tezo Pfefferja in Salancika (2003: 228,
229), da okolje kot vir pritiskov, negotovosti in medsebojnih odvisnosti vpliva na distribucijo
moci in nadzora znotraj organizacije, ta pa v nadaljevanju na Cas trajanja sluzbovanja in izbiro
direktorja ter drugih vodilnih ljudi. Podrobno bom analizirala pogoje za uporabo moci in
politike, med katerimi je po prevladujocem mnenju bistvenega pomena konflikt, ki je odvisen
od stopnje medsebojne odvisnosti enot, pomanjkanja virov ter nesoglasij o ciljih, preferencah
in tehnologiji. Pozorna pa bom tudi na nacine prepoznavanja nosilcev moci, saj je prav
poznavanje distribucije in nosilcev moc¢i ter njihove medsebojne odvisnosti za uspeSno
sklepanje koalicij bistvenega pomena.

Vzrokom in nacinom oblikovanja koalicij — notranjih in zunanjih — bom posvetila Sesto
poglavje. Zanimalo me bo, od Cesa sta odvisna velikost in sestava dominantne koalicije v
organizaciji in kateri dejavniki vplivajo na izbiro zaveznikov. Podrobneje bom opisala
pridobivanje zaveznikov z imenovanji in napredovanji, s spreminjanjem strukture in
ustvarjanjem novih polozajev, s kooptacijo, pa z izkazovanjem naklonjenosti in dajanjem
uslug (Rus, 1999). Precejsnjo pozornost bom namenila tudi pogojem za ohranjanje koalicij,
med katerimi ima pomembno mesto spretna uporaba moci in politike, ter vzrokom za razpad
koalicij.

V sedmem — empiriénem - delu se bom posvetila dinamiki mo¢i v organizacijah, to je
pridobivanju, ohranjanju in izgubi moci. Z analizo politicnega dogajanja v dveh uspesSnih
podjetjih, v enem se je direktor obdrzal desetletja, v drugem pa so direktorja predcasno
razreSili, bom skuSala ugotoviti, zakaj je direktorja doletela tako razlicna usoda in kako
pomembno je za obstanek direktorja tkanje odnosov z notranjim in zunanjim okoljem, torej
oblikovanje in ohranjanje notranjih in zunanjih koalicij. S pomocjo posebnega modela bom
prikazala razlike v koalicijskem ravnanju obeh direktorjev in na podlagi tega skusala dokazati
pomen oblikovanja in ohranjanja koalicij za prezivetje direktorja, v primerjavi s slogom
vodenja in poslovnimi rezultati. Uporabila bom nekoliko prilagojen model, ki ga je za analizo
vloge koalicij v procesu prestrukturiranja in privatizacije slovenskih podjetij oblikoval Andre;j
Rus (Rus, 1999).

V zakljuc¢ku bom podala sklepne ugotovitve in nakazala smeri morebitnega nadaljnjega

raziskovanja koalicij.



2. PROBLEM IN HIPOTEZE

Temeljni problem niso zamenjave direktorjev oz. predsednikov uprav, ki v javnosti
ponavadi vzbudijo veliko pozornosti, posebej, ¢e se zgodijo pred iztekom mandata.
Zamenjave direktorjev so pogoste tudi v drzavah Evropske unije, v Zdruzenih drzavah
Amerike in drugod®. Pravi problem so razli¢ne kariere, uspe$ne in neuspesne. Nekatere trajajo
desetletja, druge se koncajo veliko hitreje. Poraja se vprasanje, zakaj. Zakaj nekaterim uspe
preziveti razli¢ne rezime, medtem ko drugim spodleti? Pa ¢eprav imajo oboji na razpolago
enake vzvode moci. Dilemo lahko ponazorimo s primeroma dveh zelo uspesnih podjetij,
katerih direktorja sta dozivela razli¢ni usodi. Medtem ko je bil polozaj direktorja Krke Milosa
Kovacdica tudi po skoraj dvajsetih letih Se vedno stabilen in se je konec leta 2004 pri
sedemdesetih letih sam odlo¢il za upokojitev, je direktorja Droge Matjaza Cacovita konec
leta 2003 — za vecino presenetljivo — nadzorni svet predcasno razresil iz nekrivdnih razlogov.
Zakaj se je torej Milosu Kovacicu uspelo skoraj dve desetletji obdrzati na direktorskem
poloZaju in zakaj je moral Matjaz Cadovi¢ oditi neprostovoljno skoraj tri leta pred iztekom
sicer Cetrtega mandata? Ker sta se obe podjetji ponasali z odli¢nimi rezultati, se odgovor
ocitno ne skriva v uspesnosti poslovanja. Iskati ga je treba drugje. So odlocilne voditeljske
sposobnosti, osebnostne lastnosti ali kaj tretjega?

V ameriski poslovni literaturi prevladuje ideja, da je uspesnost direktorja odvisna predvsem
od nacina vodenja. Avtorjem Thomasu Petersu, Robertu Watermanu, Johnu Kotterju in Jayu
Congerju je skupno, da opredeljujejo ucinkovitega voditelja kot cloveka z zaslugami ali vsaj z
dobrimi nameni. Slabi ljudje po definiciji ne morejo biti dobri voditelji (Kellerman, 2004:41).
V nasprotju z Machiavellijem, ki se mu je zdelo edino resni¢no slabo vodenje Sibko vodenje
in ki je cenil brezobzirne voditelje, ki so uresniCevali mo¢ in avtoriteto z zelezno roko
(ibidem: 42), so se drugi zavzemali za tako vodenje, ko voditelji le tezko kar koli dosezejo
brez pogajanj in privolitve svojih privrzencev (ibidem). Abraham Zaleznik je kot bistvene
elemente uspesnega vodenja opredelil inspiracijo, vizijo in clovesko strast (Zaleznik, 2004: 74).
Razlika med menedzerji in voditelji je po njegovem v tem, da menedzerji tezijo k stabilnosti

in nadzoru ter skuSajo instinktivno resevati probleme hitro, v€asih celo prej, preden jih do

2 S0 pa, kot ugotavlja Ali Zerdin, zamenjave direktorjev v Sloveniji v zadnjih dveh letih zelo koncentrirane.
Tako navaja rezultate meritve stopnje reprodukcije ekonomske elite med letoma 1988 do 1995. Ta je bila 85-
odstotna, kar poenostavljeno pomeni, da je 85 % direktorjev, ki so bili na poloZaju ze leta 1988, kljub spremembi
sistema e vedno bilo na direktorskih polozajih tudi leta 1995 (Zerdin, 2006: 20 — 21).



potankosti razumejo, medtem ko voditelji nasprotno dopuscajo nered in pomanjkljivo
strukturo in so pripravljeni odloziti zakljucek, da bi povsem razumeli problem. Po Zalezniku
imajo voditelji veliko ve¢ skupnega z umetniki, znanstveniki in drugimi ustvarjalnimi misleci
kot pa z menedzerji (ibidem: 74). Organizacije potrebujejo oboje. Vodenje pa nujno zahteva
uporabo moc¢i za vplivanje na misljenje in delovanje drugih ljudi (ibidem). John Kotter se
strinja, da se upravljanje (menedZzment) in vodenje razlikujeta, vendar sta po njegovem
komplementarna in v hitro spreminjajo¢em se svetu ne moreta drug brez drugega. Klju¢no se
mu zdi, da menedZerji podpirajo stabilnost, medtem ko voditelji tezijo k spremembam, in
samo organizacije, ki vkljuCujejo obe strani tega protislovja, lahko uspevajo v burnih ¢asih
(Kotter, 2001:85). Po Kotterju je temeljna naloga dobrega voditelja motivirati ljudi, da bodo
zbrali energijo za premagovanje ovir. Motivacija in inspiracija ne spodbujata ljudi s
kaznovanjem kot v primeru kontrolnih mehanizmov, temve¢ z zadovoljevanjem temeljnih
¢loveskih potreb po uspehu, obcutku pripadnosti, dobrem mnenju o samem sebi, obcutku, da
obvladas svoje zivljenje in zmoznosti ziveti v skladu s svojimi ideali. Dobri voditelji
motivirajo ljudi na razlicne nacine, tudi z vkljuCevanjem =zaposlenih v oblikovanje
organizacijske vizije, s priznavanjem in nagrajevanjem njihovih uspehov in vzbujanjem
obcutka pripadnosti in pomembnosti (ibidem: 93). T. i. voditeljska Sola torej poudarja velik
pomen sloga vodenja ter osebnostnih znacilnosti in sposobnosti voditelja, da z lastnim
zgledom pridobi druge ljudi za uresnievanje ciljev organizacije.

Pomanjkljivost tega pristopa pri proucevanju uspesnosti direktorjev pa je po mnenju
kritikov ta, da mu manjka sistemski pogled na organizacijo. Po Thompsonu je kompleksna
organizacija odprt sistem, soocen z negotovostjo, ki prihaja iz okolja (Thompson, 1967:10).
Organizacija je del SirSega druzbenega sistema in ni nikoli povsem neodvisna, saj je odprta za
vplive iz okolja, ki se lahko spreminjajo neodvisno od dejavnosti organizacije (ibidem: 12).
Organizacije kot odprti druzbeni sistemi zahtevajo nenehno preskrbo z viri in nenehne
transakcije z okoljem, iz katerega dobivajo vire. Klju¢ za prezivetje organizacij je prav
sposobnost pridobiti in ohranjati vire, v ¢emer se najbolj kaze njihova odvisnost od okolja. Na
eni strani mora organizacija teziti h gotovosti, da bi lahko zadovoljila svoje racionalne
zahteve, na drugi pa mora biti fleksibilna in prilagodljiva, da bi lahko zadovoljila zahteve iz
okolja. Med obema mora posredovati vodstvena ekipa. Prav obvladovanje negotovosti je
osrednji problem kompleksne organizacije (ibidem: 13).

Okolijski vpliv na delovanje organizacij se kaZe tudi v izvrSnem nasledstvu, ko pritiski iz
okolja vplivajo na izbor in odstranitev vodilnih ljudi v organizacijah (Pfeffer in Salancik,

2003: 225). Okolje kot vir pritiskov, negotovosti in medsebojnih odvisnosti vpliva na
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distribucijo moc¢i in nadzora znotraj organizacije, to pa v nadaljevanju na ¢as trajanja
sluzbovanja in izbiro vodilnih ljudi. Med najpomembnejSimi nalogami direktorjev je zato
posredovanje med dogajanjem v organizaciji in vplivanjem iz okolja. Na podlagi teh
ugotovitev lahko sklepamo, da uspesnosti direktorjev ni mogoce zadostno razloziti le z
njihovimi voditeljskimi sposobnostmi in osebnostnimi lastnostmi, ampak da je treba dodati Se
nove vidike.

Po prevladujo¢em pogledu so organizacije racionalni instrumenti za doseganje nekega cilja
ali niza ciljev. V organizacijo se zdruzijo posamezniki, da bi dosegli nekaj, ¢esar ne bi mogli z
individualnim delovanjem (Pfeffer in Salancik, 2003: 23). Pfeffer in Salancik pojmujeta
organizacijo kot koalicijo skupin in interesov, od katerih skuSa vsak(a) nekaj pridobiti v
skupnem delovanju z drugimi. Pogosto imajo izkljucujoCe se cilje, v organizaciji ostanejo
samo tako dolgo, dokler imajo od nje koristi. Vsi koalicijski udelezenci pa niso enako cenjeni
in spoStovani, njihova »cena« je odvisna od prispevkov, ki jih zagotavljajo organizaciji. Tisti,
ki prispevajo najbolj odlo¢ilne vire, lahko za nagrado nadzorujejo in usmerjajo delovanje
organizacije. Organizacije so torej lahko tudi trgi za vpliv in kontrolo. Mo¢ posameznega
udelezenca je funkcija njegove odvisnosti od drugih v organizaciji (ibidem: 27). Ker so
organizacije koalicije, morajo direktorji oz. uprave nujno obvladovati tekmovalne in
konfliktne interese njenih ¢lanov. Upravljanje koalicij, vklju¢no z reSevanjem razlicnih
konfliktov med njihovimi interesi je ena najbolj primernih opredelitev vloge menedzmenta.
Naloga direktorja je predvsem upravljanje koalicije za zagotavljanje podpore in prezivetja
organizacije. Ta naloga, ki je problemati¢na zaradi konfliktnih in tekmovalnih zahtev, je nujna
zaradi odvisnosti organizacije od drugih udelezencev in organizacij zunaj njenih meja — tj.
zaradi njene potrebe po dejavnostih, ki niso v celoti pod njenim nadzorom (ibidem: 37).
Organizacije so torej koalicije razlicnih interesov. Pri dolocanju dejavnosti organizacij je
odlo¢ilno, ¢igavi interesi prevladajo. Tekmovanje med razlicnimi interesi in potreba po
njihovem usklajevanju sta nas v skladu z Aristotelovo idejo, da politika izhaja iz razli¢nih
interesov, pripeljali do teze, da so organizacije politini sistemi, podobni vladam, saj se v njih
odvijajo politi¢ni procesi, med katerimi sta najpomembnejSa dogovarjanje in oblikovanje
koalicij. Najve¢ja pomanjkljivost modelov racionalne izbire je po mnenju zagovornikov
politicnega modela premajhno upostevanje razli¢nosti interesov in ciljev v organizaciji.

Izhajala bom iz v sodobnem casu zelo pogosto prisotne teze, da je podjetje politi¢ni sistem
in politi¢ni igralec in da v njem potekajo politi¢ni procesi, ki so pogosto pomembnejsi od
doseganja racionalnosti, u¢inkovitosti in dobicka (Thompson, 1967, Pfeffer, 1981, Morgan,

2004). Pfeffer kriti¢no ugotavlja, da se Stevilni znanstveniki ukvarjajo predvsem s tem, kako
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motivirati ljudi ali narediti organizacijo bolj ucinkovito, ne pa s tem, kako uporabiti nadzor
informacij in politi¢ni jezik, da bi bolj vplivali na organizacijske odlocCitve (Pfeffer, 1981:
333). 1zid procesa sprejemanja odlocitev po politicnem modelu namre¢ dolo¢a mo¢ razli¢nih
udelezencev, ta pa se potem uporablja za preseganje odpora drugih in za doseganje ciljev
organizacije. Po mnenju omenjenih avtorjev so podjetja vse bolj konceptualizirana kot
politi¢ne koalicije, politizacija organizacij pa izhaja iz pomanjkanja virov, ki povzroca vse
ve¢ konfliktov in iz njih izhajajo¢o potrebo po uporabi moci. Po Morganu so konflikti kot
posledica razli¢nih interesov v organizaciji vedno (Morgan, 2004). Lahko so osebni, neosebni,
med konkuren¢nimi skupinami ali pa med koalicijami. Zaradi vsega tega se tudi direktorji kot
glavni usklajevalci razli¢nih interesov cCedalje bolj obnaSajo kot politiki. Ve¢ ko je za
organizacijo negotovosti, ve€ je v njej podlage za moc¢, vec je politi¢nih polozajev in ve¢ je
politicne dejavnosti direktorjev. Med srediS¢ne tocke politicnega delovanja sodi iskanje
zaveznikov in oblikovanje koalicij.

Ker so organizacije pogosto veliki, notranje soodvisni in kompleksni sistemi, v katerih
posameznik le tezko stori kaj povsem sam, je direktor pri uresni¢evanju ciljev organizacije
lahko uspesen le, ¢e zna poiskati prave ljudi in z njimi skleniti zavezniStvo. Bistveno je imeti
lojalne, zaupanja vredne podpornike, ki ti pomagajo uresniCiti nacrte. Pomembno je znati
identificirati koalicijske partnerje, oblikovati in ohranjati koalicije. Temeljni pogoj za to je
prepoznati moc¢ razli¢nih ¢lanov in enot in razumeti, ¢igavo pomo¢ potrebujes, da bi dosegel
dolocene cilje; pa tudi, ¢igava opozicija lahko zadrzi ali prepreci to, kar skusas narediti. Pri
tem se je treba zavedati, da vstopijo udelezenci v koalicijo le, kadar lahko pridobijo kaksno
korist ali ugodnost, in jo zapustijo, ¢e ni ve¢ zaznavnih koristi. NajpomembnejSo vlogo pri
postavljanju ciljev in njihovem uresni¢evanju ima dominantna koalicija, ki skoraj nujno
vkljucuje generalnega direktorja in izvrSne direktorje, lahko pa tudi predstavnike zunanjega
okolja. Direktor iS¢e koalicijo, da bi povecal svojo moc¢ in da bi bila ta vecja, kot je njegova
odvisnost od drugih v organizaciji. Bolj ko je zahtevna tehnologija in bolj ko je heterogeno
okolje, ve¢ Clanov bo v koaliciji. Direktor je videti kot politi¢ni posrednik med notranjim in
zunanjim okoljem, kot nekakSen most do organizacij in institucij v okolju. Za direktorja je
bistveno oblikovanje notranjih koalicij z zaposlenimi in podrejenimi menedZerji, saj konflikti
med njimi onemogocajo uspesno prilagajanje organizacije zahtevam okolja (Rus, 1999).
Koliko ¢asa se bo direktor obdrzal na polozaju, je odvisno predvsem od trdnosti dominantne
koalicije. Hkrati mora oblikovati ustrezna zavezniStva s posamezniki in institucijami iz okolja.

Na splosno velja, da nastanejo koalicije ob konfliktih in visokih inspiracijah. V delu
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direktorja, ki ga sicer zanimata predvsem uspesnost in u¢inkovitost podjetja, je torej tudi
veliko politi¢ne dejavnosti oz. uporabe moci.

Iz vsega tega izhaja, da uspeSnost in mo¢ direktorja nista odvisni le od njegovih
osebnostnih lastnosti in voditeljskih sposobnosti, ampak tudi od sposobnosti sklepanja
zavezniStev tako v organizaciji kot zunaj nje. To bi utegnilo veljati tudi za na zacetku
omenjena direktorja Krke in Droge. Oba sta namre¢ imela podoben slog vodenja in tudi nekaj
podobnih osebnostnih lastnosti, torej bi njuna razlicna usoda lahko izhajala prav iz njune
spretnosti pri oblikovanju koalicij.

V nalogi bom skusSala ugotoviti, kako pomemben vir moci direktorja so koalicije oz.
zavezniStva, ali so lahko res celo pomembnejSe od poslovnih rezultatov in od direktorjevih
osebnostnih znacilnosti ter sloga vodenja in kako pomembno je v vrsti dejavnosti, ki jih mora
opravljati direktor, oblikovanje koalicij .

Preverjala bom hipotezo, da je spretno oblikovanje koalicij kot vir pridobivanja in
ohranjanja modi odlodilnega pomena za uspe$nost posameznika in projekta. Ce Zeli
denimo direktor ucinkovito uresniCiti svoje nacrte, mora biti sposoben prepoznati in
diagnosticirati stopnjo, do katere je situacija spolitizirana, da ne bi po nepotrebnem trosil moci
in vpliva in s tem tudi razli¢nih virov in da na drugi strani ne bi podcenil stopnje, pri kateri je
treba uporabiti mo¢. Skusala bom dokazati tezo, da bo moc¢ in poloZaj ohranil direktor, ki
bo spreten pri sklepanju in ohranjanju koalicij, tako notranjih kot zunanjih, medtem ko
ju bo tisti, ki bo pomen koalicij podcenil, izgubil.

Za empiricni del sem izbrala dogajanje v Drogi in Krki — dveh uspe$nih podjetjih, ki sta se
glede usode direktorjev izkazali za kontrastni. S temeljito analizo politi¢nih procesov v obeh
organizacijah, ki bo temeljila predvsem na metodi intervjuja, bom skuSala dokazati, da se je
direktorju Krke Milosu Kovacicu uspelo toliko let obdrzati na polozaju prav zaradi njegove
sposobnosti oblikovati in ohranjati notranje in zunanje koalicije, medtem ko je direktorju
Droge Matjazu Cacoviéu spodletelo prav zaradi podcenjevanja pomena koalicij in ga je

nadzorni svet zato pred¢asno razresil.

3. TEORIJE MOCI

Z mocjo so se ukvarjali Stevilni teoretiki, predvsem na podroc¢ju politoloskih, psiholoskih,
pa tudi socioloskih ved. Veliko je bilo poskusov analizirati moc¢ in dolociti kriterije za njeno
merjenje, manj pa je moc prisotna v organizacijskih vedah. Kot ugotavlja V. Rus (1985), je to
razumljivo predvsem v tranzicijskih drzavah, kjer je bilo govorjenje o0 moci v organizacijah

pogosto tabu tema, saj so pridobivanje moci pojmovali kot nezakonito ravnanje. V
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vzhodnoevropskih dezelah tako sploh ni empiri¢nih raziskav o moci in distribuciji moci,
razpravam o moci in o tem, kako jo uporabljajo, pa se izogibajo tudi ameriski menedzerji.
Tudi v naSem kulturnem prostoru ima izraz »sla po moci« prej negativen kot pozitiven pomen
(glej Rus, 1985), zato je razumljivo, da nimamo na razpolago iz€rpnih empiri¢nih raziskav o
tem, kaj pomeni Slovencem mo¢, kako jo kopicijo in kako uporabljajo.

Iz vecine definicij moci izhaja, da je moC sposobnost nekoga, da premaga odpor oz.
rezistenco pri doseganju Zelenih ciljev ali rezultatov. Po Maxu Webru je moc¢ sposobnost, da
prisili§ nekoga, da ravna v skladu s tvojimi navodili, ¢eprav bi sam ravnal drugace (Weber,
1976). C. Wright Mills ugotavlja, da so mocni tisti, ki so sposobni uresniciti svojo voljo, tudi
¢e se drugi temu upirajo (Mills, C.W., 1956). Po Etzioniju (1968) ima nekdo moc le, Ce
premaga rezistenco oz. odpor nekoga drugega. Rezistenca je po Veljku Rusu (1980) videti kot
vzrok in kot posledica uporabe moci. Vecina avtorjev definira organizacijsko politiko kot
izkori§¢anje ali uporabo moci, moc¢ pa definirajo kot potencialno silo. Po Pfefferju (1992) je
mo¢ potencialna sposobnost vplivati na obnaSanje, spremeniti tok dogodkov, premagati
rezistenco in pripraviti ljudi, da delajo stvari, ki jih sicer ne bi.

Avtorji so teorije moci razvrScali po razli¢nih kriterijih. Ena od klasifikacij deli teorije
moci na relacionisticne in sistemske. Relacionisti¢ne teorije izhajajo iz teze, da posamezniki
in skupine delujejo na druge posameznike in skupine, da se torej mo¢ »dogaja« v
interakcionisticnem modelu. Sistemske teorije pa obravnavajo mo¢ kot lastnost sistema
oziroma kot sposobnost sistema uporabiti in mobilizirati vire za doseganje ciljev (Adam,
1985). Relacionisti¢ne teorije se dalje delijo na teorijo rezistence, teorijo izmenjave virov in
teorijo recipro¢nosti vpliva. Med teorije rezistence je mogoce uvrstiti Webrovo definicijo
moci, ki se glasi takole: »Moc¢ je verjetnost, da bo eden od obeh subjektov dolocenega
druZbenega odnosa uveljavil svojo voljo kljub nasprotovanju drugega subjekta, ne glede na
sredstva, od katerih je odvisna ta verjetnost« (v Adam, 1985: 412). Z Webrovo definicijo se
skoraj popolnoma pokriva definicija Amiatia Etzionija: »Mo¢€ je sposobnost premagati del ali
vso rezistenco, izpeljati spremembe navkljub opoziciji (to vkljucuje ohranitev smeri akcije ali
obnovitev statusa quo, ki bi bil sicer diskontinuiran ali spremenjen)« (ibidem). Sele pojav
rezistence (konflikta) nam pove, da obstaja indukcija (izvajanje) moci. Etzioni izrecno pravi,
da se moc¢, podobno kot energijo, lahko neposredno opazuje samo, ko je uporabljena. Moc¢
torej ni uporabljena, dokler ni premagana rezistenca. Tudi po Veljku Rusu je prisotnost
rezistence »pogoj za prepoznavanje nekega razmerja kot razmerja moci« (Rus, Adam, 1986:

25). Ce je namre¢ neki subjekt sugeriral dolo¢eno ravnanje drugemu subjektu, ne da bi se ta

14



drugi subjekt upiral njegovim sugestijam, je verjetno, da sploh ni §lo za razmerje moci, ampak
za obicajno soucinkovanje.

Po drugi klasifikaciji se teorije moci delijo na pluralisticne (politoloske) in elitisticne
(socioloske). Pluralisti¢na teorija moc¢i (R. Dahl, T. Parsons, N. Polsby, S.M. Lipset, R.
McKenzie itd.) obravnava druzbene odnose z vidika manifestnih konfliktov in spopadov
interesnih skupin, manifestnih druzbenih problemov, ki veljajo za obce, javne in politicne ter
dejanske uporabe moc¢i mnozice subjektov, v avtoritativni alokaciji vseh vrst virov — denarja,
polozajev, poklicev, privilegijev, ugleda. Pluralisticna demokracija izhaja iz rezultatov, ne iz
postopka. Ni toliko pomembno formalno sprejemanje odlocitev na podlagi vecine, ampak se
odlocitve priznajo, ¢e enakovredno sodelujejo vsi subjekti, odvisno od njihovega interesa in
moci (Leroti¢, 1983: 172).

Elitisticne teorije obravnavajo odnos moci kot sestavo, paradigmo ali strukturo, ki je
bistvena v vsakem druzbenem odnosu in se kaze v izvorih mo¢i. Tako na primer razlikujemo
nasilje, denarno mo¢ ali mo¢ prepricevanja. Njihovi viri so posedovanje fizi¢ne sile, denarja
ali ustreznega znanja. Osnovna premisa elitistov je, da obstaja v vsaki ¢loveski instituciji
urejen sistem moci, »struktura moci«, ki je integralni del in odraz stratifikacije v tej
organizaciji (Bachrach in Baratz, 1980). Po pluralistih, ki zavracajo ta postulat stabilne
druzbene strukture, pa sta pomembnejsa izkoriS¢anje in uporaba moci. Pluralisti ne skuSajo
identificirati tistih, ki posedujejo resnicno mo¢, ampak identificirajo mo¢ z aktivnim
vplivanjem na sprejemanje odlocitev; identificirajo osebe, ki stojijo za klju¢nimi odloCitvami
(Leroti¢, 1983).

Barry Hindess® je obravnaval mo¢ od Johna Locka do sodobnih liberalnih in kriti¢nih
teorij. Medtem ko so v evropski srednjeevropski misli izhajali iz prepricanja, da prihaja vsa
moc¢ od Boga in da so v pokoravanju zemeljskim ali duhovnim vladarjem drzavljani sluzili
Bogu, torej so bili vsi rojeni kot podlozniki, pa moderna misel izhaja iz prepricanja, da smo
rojeni svobodni, ¢etudi lahko pademo v suzenjstvo (Hindess, 1996).

V zahodni politi¢ni misli sta po Hindessu prevladovali dve pojmovanji moci. Prva je ideja
moci kot enostaven kvantitativen pojav, ko ni mo¢ ni¢ ve¢ kot vrsta posploSene zmoznosti
delovati oz. vplivati. Drugo — bolj kompleksno — pa je razumevanje, ko mo¢ ne vsebuje samo
zmoznosti, temve¢ tudi pravico delovati oz. vplivati, pri tem pa je potrebna privolitev tistih,

nad katerimi se moc¢ izvaja (Hindess, 1996).

? Hindess, Barry: Discources of Power: from Hobbes to Foucault, Oxford, Cambridge: Blackwell, 1996

15



Po prvem pojmovanju, ki je Siroko uporabljeno v moderni zahodni misli, je socialna in
politi¢na moc¢ videti kot neka vrsta stvari — kot elektri¢na moc¢ ali mo¢ motorja. Razumljena je
kot kvantitativna zmoznost, ki jo je mogoce uporabiti za razlicne namene. Ljudje uporabljajo
mo¢ pri ravnanju s stvarmi in pri ravnanju drug z drugim. Zelje tistih, ki imajo ve¢ moéi,
prevladajo nad Zeljami tistih, ki je imajo manj. Tudi Weber identificira mo¢ kot »zmoznost
Cloveka ali skupine ljudi, da uresnicijo svojo voljo, kljub odporu drugih, ki sodelujejo v
delovanju« (Weber 1978: 926, v Hindess, 1996: 2). Po tem pojmovanju gre za neenakost med
tistimi, ki uporabljajo mo¢ za njihove lastne namene, in tistimi, ki ¢utijo njene ucinke. V tem
pomenu je lahko mo¢ uporabljena kot instrument dominacije.

Po drugem pojmovanju v moderni politi¢ni misli, ki se je sicer ukvarjala predvsem s
suverenostjo in legitimnostjo in identificirala najpomembnejSe ucinke politiéne moci glede na
avtonomne dejavnike, pa je v srediS€u obravnavanje moci, temeljece na strinjanju. Vsiljevanje
moci je videti legitimno le, ¢e temelji na soglasju prizadetih ljudi (Hindess, 1996). To velja
predvsem za politicno moc¢ vladajocih, ki je odvisna od implicitnega soglasja podrejenih.
Ideja moci, ki vsebuje oboje — pravico in zmoznost — je pogosto uporabljena v diskusiji o
vladanju. Nelegitimna mo¢ je ena najpomembnejSih ovir pri doseganju individualne
avtonomije.

V nadaljevanju bom podrobneje predstavila nekaj teorij moci, ki se mi zdijo ustrezna
podlaga za nadaljnjo razlago distribucije moci v organizacijah, s poudarkom na moci
direktorjev in utemeljitev moje teze o pomembnosti koalicij kot vira pridobivanja in
ohranjanja moci. Poseben poudarek bom dala kriticnim pogledom S. Lukesa, ki se zavzema

za radikalno pojmovanje mo&i.*
3.1. Avtorji teorij moci

3.1.1. Thomas Hobbes

Thomas Hobbes, ki mu pogosto pripisujejo pojmovanje moci kot enostavne, kvantitativne
zmoznosti, je z definicijo moci zacel deseto poglavje Leviathana, ki ga je napisal leta 1651.
Moc¢ ¢loveka je definiral kot »njegova sedanja sredstva za pridobivanje neke prihodnje vidne

dobrine« (Hobbes, 1961: 150). > Hobbes dokazuje, da lahko mo¢ kot sredstvo za dosego cilja

* Pri opredeljevanju mo&i bom izhajala tudi iz tipologije S.Lukesa. (S.Lukes,1986; S.Lukes,1974; S.Lukes,1980)
> »The power of a man is his present means to obtain some future apparent good«. (Hobbes, Thomas, Leviathan,
ch.X; 1968: 150)
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postane cilj sama po sebi in kot takSna predmet poZelenja ali Zelje. Imeti znatno mo¢ pomeni
visoko spoStovanje in Cast. To ni nikoli cilj sam po sebi, temve¢ samo in vedno »sedanja
sredstva« za »nekaj prihodnjega vidnega dobrega« ( v Clegg, 1979: 27). Mo¢€ je po Hobbesu
lahko originalna ali instrumentalna (Hobbes, 1961: 150). Prva se nanasa na izredne telesne ali
dusevne sposobnosti, kot so izjemna moc¢, telesna kondicija, modrost, izkusenost, zgovornost,
radodarnost, svobodomiselnost, velikodusnost, plemenitost. Druga pa se nanasa na tiste oblike
moci, ki so pridobljene s prvimi ali s srecnim spletom okolis¢in in ki sluzijo kot sredstva oz.
instrumenti za pridobivanje bogastva, spoStovanja, prijateljev in skritih del Boga, kar ljudje
imenujejo bozja srec¢a (v Hindess, 1996: 23). Hobbes vpeljuje legitimno gospostvo vrhovnega
suverena, vladarja. Leviathan ponazarja primer suverena, ki je tako silno mocan, da bodo
njegovi drzavljani, ne glede na njihova lastna mnenja, delali tako, kot jim bo receno (v
Hindess, 1996: 70). Z uporabo izobrazevanja, vzgoje in kompleksnih sistemov nagrajevanja
in kaznovanja je mogoce oblikovati sposobnosti in znacilnosti posameznikov za ucinkovito
izvajanje moc¢i. Mo¢ je po Hobbesu povsod navzoca znacilnost CloveSke eksistence.

Hobbes vpeljuje suvereno moc¢, ki zdruzuje posamicne moci Stevilnih posameznikov.
Opisuje jo kot temeljeCo na Stevilnih domnevnih dejanjih soglasja, v vsakem od njih se
posameznik strinja s prenosom pravice do upravljanja z njegovim ravnanjem na suverena.
Privolitev je videti kot dajanje suverenu pravico do vodenja drzavljanov in tudi, ker se
strinjajo, da sledijo suverenovim navodilom, kot dajanje suverenu pristojnost, da dela tako.
Tisti, ki zavracajo suverenova navodila, pa imajo opravka s sredstvi ogromne, zdruZene moci,
ki jo mnozica poslusnih polaga v suverenove roke. Hobbesovo pojmovanje moci tako vsebuje
oboje - idejo moci kot zmoznosti in idejo moci kot pravice. Suverena moc, kot jo opisuje
Hobbes, mora biti potemtakem dopolnjena z drugimi vrstami moci, da bi bila ucinkovita (v

Hindess, 1996: 140).

3.1.2. Bertrand Russell

Bertrand Russell definira mo¢ kot »proizvodnjo predvidenih u¢inkov« (v Lukes,1986: 19).
Po njegovem gre za kvantitativen pojem, ki ga ponazori s primerjavo dveh ljudi s podobnimi
zeljami. Ce prvi ¢lovek uresniéi vse Zelje, kot jih uresni¢i drugi, in poleg tega $e druge, ima
prvi ve¢ moci kot drugi. Grobo re¢eno ima A ve¢ moci kot B, ¢e doseZe veliko predvidenih
ucinkov, B pa le nekaj.

Organizacije se razlikujejo po vrsti moci, ki jo uporabljajo. Vojska in policija uporabljata
prisilo nad telesom. Ekonomske organizacije se v glavnem posluzujejo nagrad in kazni kot

spodbud in svaril. Sole, cerkve in politiéne stranke skusajo vplivati na mnenje. Toda to
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razlikovanje po Russellu ni ¢isto jasno, saj vsaka organizacija razen najbolj znacilne uporablja
tudi druge oblike moci. To kompleksnost ilustrira z moc¢jo prava. Skrajna moc prava je
prisilna mo¢ drzave. Toda brez podpore javnega misljenja je pravo kot niz pravil, po katerih
drzava ureja zivljenje ljudi, skoraj brez moci.

Russell razlikuje tudi med mocjo organizacij in mocjo posameznikov. Nacin, na katerega
pridobiva mo¢ organizacija, je povsem nekaj drugega kot nacin, na katerega pridobiva moc¢
posameznik znotraj organizacije, sta pa medsebojno povezana. Razli¢ni tipi organizacij
pripeljejo na vrh razli¢ne tipe posameznikov. Medtem ko je bila v plemiskih ¢asih odlocilna
dedna moc¢, v Casu tradicionalne Kitajske in v katoliski cerkvi mo¢, pridobljena z u¢enjem ali
modrostjo, pa danes — kljub temu da ima znanje vecjo vlogo kot kadar koli doslej — ljudje, ki
posedujejo najnovejse znanje, nimajo temu ustrezno velike moci. Znanje je namre¢ dostopno
vsem. Rast velikih gospodarskih organizacij je ustvarila nov tip mo¢nega posameznika —
izvrSnega direktorja. Tipien izvrSni direktor naredi vtis na druge kot moz hitrih odlocitev,
naglega razumevanja polozaja in Zelezne volje. Vzbujati mora spostovanje med enakimi in
zaupanje med podrejenimi, zdruzevati lastnosti vojskovodje in diplomata — neusmiljenost v
bitki, toda sposobnost popuscati v pogajanjih (v Lukes, 1986: 25).

Politicna mo¢ po Russellu pripada drugacnemu c¢loveku. Politik mora pridobiti zaupanje
politi¢ne organizacije in potem prebuditi doloceno stopnjo navdusenja med vecino volivcev.
Russell ne pozabi omeniti Se ene oblike mo¢i — moci za kulisami. Gre za mo¢ dvorjanov,
spletkarjev, vohunov in zakulisnih vodij. V vsaki veliki organizaciji, kjer imajo ljudje na
oblasti precej$njo moc, so tudi manj izraziti moski ali zenske, ki pridobijo vpliv nad vodji z
osebnimi metodami. Zakulisni vodje in strankarski Sefi pripadajo istemu tipu, samo njihove
tehnike so razli¢ne. Svoje prijatelje spravijo potiho na kljucne polozaje in tako Cez Cas
kontrolirajo organizacijo. So ljudje, ki imajo mo¢ raje kot slavo. Pogosto so socialno plasni.
Lastnosti, ki jih zahteva moc¢ za kulisami, so zelo drugacne od tistih, ki jih zahtevajo druge
vrste moci in so praviloma nezazelene. (v Lukes, 1986: 27).

Po Bertrandu Russellu je posedovanje moci skupaj s pridobivanjem slave najvisja teznja in
najve¢ja nagrada, za katero teZijo ljudje: »Med brezmejnimi ¢lovekovimi Zeljami sta glavni

zelja za pridobivanjem mo¢i nad drugimi ljudmi in pridobivanje slave« (v Galbraith, 1987: 7).

3.1.3. Max Weber

Tudi nemski sociolog in politolog Max Weber podobno kot Russell poudarja element
namena ali volje, v nasprotju z njim pa poudarja tudi zmoznost uresniCiti jo in omenja

rezistenco — dejansko ali potencialno — kot pomembno funkcijo moci. Weber je definiral mo¢
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kot »sposobnost, da z lastno voljo drugemu vsili§ Zeleno ravnanje« (Max Weber, 1954: 323).
Na drugem mestu je definiral mo¢ kot »zmoznost, da ¢lovek ali skupina ljudi uresnici svojo
voljo v skupnem delovanju, tudi ¢e temu nasprotujejo drugi, ki v tem delovanju sodelujejo«
(Weber v Galbraith, 1987: 8). Z drugimi besedami, mo¢ pomeni zmoznost, da se zgodi po
tvoje, tudi ¢e drugi nasprotujejo tvojim zeljam (Haralambos, in Holborn, 1999: 509).

Po Webru predstavlja dominacija poseben primer moc¢i. Kot v primerih drugih oblik moci
je tisti, ki izvajajo dominacijo, ne uporabljajo izklju¢no za ekonomske cilje. Res pa je, da je
kontrola nad ekonomskimi viri, to je ekonomska moc¢, pogosto posledica dominacije kot eden
od njenih najpomembnejsih instrumentov. Velika vedina vseh ekonomskih organizacij
razkriva strukturo dominacije. Ta je najveckrat oboje — dejavnik velikega ekonomskega
pomena in vsaj do neke mere rezultat ekonomskih razmer. Dominacija v popolnoma sploSnem
pomenu moci, kot zmoznost vsiljevati svojo voljo drugim ljudem, se lahko pojavi v najbolj
raznolikih oblikah. Celo delavec ima moc¢, da ukazuje oziroma ima dominacijo nad
podjetnikom, in sicer do stopnje svojih placnih zahtev. Weber razlikuje dva nasprotna tipa
dominacije — dominacijo na temelju konstelacije interesov (s pomoc¢jo monopolnega polozaja)
in dominacijo na podlagi avtoritete (moC ukazovati in dolZznost ubogati). Prva temelji na
vplivu, ki izhaja izklju¢no iz posedovanja dobrin ali prodajnih ves¢in, druga pa na absolutni
dolznosti ubogati, ne glede na osebne motive in interese. V. Webrovi terminologiji je

dominacija identi¢na z avtoritarno mocjo ukazovanja.

3.1.4. Robert Dahl

Drugacen pristop predlaga Robert Dahl, ki mo¢ enaci z nadzorovanjem obnaSanja.
Njegova osnovna zamisel moci je, da »ima A moc¢ nad B-jem v tolik$ni meri, kolikor lahko
pripravi B, da stori nekaj, ¢esar sicer ne bi storil« (v Lukes, 1986: 2).

Odnosi moc¢i so po Dahlu med najpomembnejsimi vidiki politiénega sistema. Razlike med
politicnimi sistemi ali temeljite spremembe znotraj skupnosti je mogoce razloziti z razlikami
v distribuciji mo¢i med posamezniki, skupinami ali drugimi enotami. Moc¢ je lahko
razmeroma koncentrirana ali razprSena. Analize moci se zato pogosto ukvarjajo z
identifikacijo elit in vodstev, z odkrivanjem razmerij, v katerih je moc¢ razporejena med
razlicnimi sloji, odnosov med voditelji ter voditelji in ostalimi itd. Razlike v modelu ali
strukturi moci je mogoce pripisati predvsem nacinu razdelitve virov med posamezniki, sloji,
razredi in skupinami v razli¢nih skupnostih, drzavah in zgodovinskih obdobjih. Ve¢ ko ima
nekdo virov, vec¢ja je njegova moc¢ (v Lukes, 1986: 44). Posamezniki, ki imajo dostop do istih

virov, pa lahko razvijejo razli¢ne stopnje moci, odvisno od njihove motivacije (ibidem: 52).
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3.1.5. Hannah Arendt

Medtem ko je pri Webru in Dahlu zaris¢e v ideji »mo¢ nad«, pa drugi to Zaris§¢e zavracajo
in vpeljujejo strinjanje oz. privolitev subjektov. Hannah Arendt tako raje govori o politi¢nih
institucijah kot »manifestaciji in materializaciji moci« (v Lukes, 1986: 3). »Mo¢ ustreza
clovekovi sposobnosti ne samo delovati, ampak delovati sporazumno, v dogovoru. Mo¢ ni
nikoli last posameznika; mo¢ pripada skupini in obstaja samo tako dolgo, dokler skupina drzi
skupaj. Ko re¢emo, da ima nekdo mo¢, da je na oblasti, dejansko mislimo, da ga je doloceno
Stevilo ljudi pooblastilo, da deluje v njihovem imenu« (v Lukes, 1986: 64). Najbolj ocitna
manifestacija moci je, kot so si enotni teoretiki, nasilje. Najbolj o€itna razlika med mocjo in
nasiljem je, da mo¢ vedno potrebujejo Stevilni, medtem ko je nasilje mogoce upravljati brez
njih, ker se opira na orozje. Skrajna oblika moci je vsi proti enemu, skrajna oblika nasilja je

eden proti vsem (v Lukes, 1986: 71).

3.1.6. Talcott Parsons

Tudi Talcott Parsons podobno kot Hannah Arendt zavraca Webrov pogled, obema se zdi
mo¢ v temelju odvisna od strinjanja tistih, nad katerimi se izvaja. Mo€ je zanj sistemski vir,
posplosena priloznost ali vir v druzbi, analogen denarju, ki omogoca doseganje kolektivnih
ciljev, kljub rezistenci ali opoziciji, in sicer v soglasju s ¢lani druzbe, ki dajejo legitimnost
uradnikom na vodilnih poloZajih, da podpirajo cilje druzbe, e je treba, tudi z negativnimi
sankcijami (v Lukes, 1986 ). O moci govori kot o specificnem mehanizmu, z delovanjem
katerega se uresnicujejo spremembe v obnaSanju drugih enot, posameznikov ali skupin, v
procesih druzbene interakcije. MocC je definiral kot »zmoZnost druzbenega sistema, da
mobilizira vire za doseganje kolektivnih ciljev« (v Lukes, 1986: 76). Moc€ je po njegovem
fenomen, ki zdruzuje oboje — prisilo in soglasje, saj povezuje mnozico dejavnikov in izidov
politi¢ne ucinkovitosti in je ni mogoce identificirati s katerim koli od njih. Navaja S§tiri tipe
uresni¢evanja moc¢i — prepri¢evanje, nagrajevanje, prisilo in groznjo; pri slednjem gre za
sklicevanje na zavest, da bi bilo moralno neposteno, ¢e se subjekt ne bi uklonil. Uporaba moci
je samo eden od nacinov zagotavljanja, da se nekdo obnasa, kot je zeleno (v Giddens, 1980:
175). Mo¢ je po njegovem odvisna od institucionalizacije avtoritete, ki temelji na soglasju, s
sposStovanjem normativnega sistema. Po Parsonsu je avtoriteta pravica uporabljati mo¢ ali
negativne sankcije. »Neligitimna moc¢« postane protislovna in pri groznji s prisilnimi ukrepi
ali nasiljem brez legitimnosti ali opravicila zato sploh ni mogoce govoriti o uporabi moci (v
Lukes, 1986: 3 ). Klju¢na ideja Parsonsovega razumevanja moci je, da strinjanje podrejenih

zagotavlja avtoriteti zmoznost, da doseze njihovo delovanje (v Hindess, 1996: 35). Avtoriteta

20



se nanasa na legitimen polozaj posameznika ali skupine in jo je zato treba imeti za temel]
moci, ne pa za vrsto moci. Parsons tako zavraCa pogosto razumevanje, da je avtoriteta
»oblika« moci ali »legitimna moc« (v Giddens, 1980: 179). V nasprotju z Lasswellom in
Millsom, ki vidita v moc¢i vedno pojav »nicelne vsote«, torej da obstaja v vsaki skupnosti
dolocena stalna koli¢ina moci in da jo mora, ¢e jo nekdo pridobi, drugi izgubiti, Parsons meni,
da to ne velja na sploSno, ampak le pod dolocenimi pogoji. Ne strinja se z Millsom, da ima
posameznik ali skupina toliko moci, kolikor je nima druga oseba ali skupina, nad katero se
izvaja mo¢, in da ima ena stran moc, ¢e lahko uresnici lastne Zelje na racun zelja drugih, da
torej — v jeziku teorije iger, iz katere izhaja izraz »nicelna vsota« — toliko kot ena stran dobi,
druga izgubi. Po Parsonsu je ustrezneje pojmovati mo¢ po analogiji z igro, ki ne izpolnjuje
pogoja nicelne vsote — kot odnos, iz katerega lahko obe strani izvleceta korist (v Giddens,
1980: 171 — 172). Predlaga, da se moc¢ opazuje kot »proizvod« druzbenega sistema, podoben
bogastvu, ki nastaja s proizvodnjo. Res je, da je bogastvo kon¢na velikost in da ¢e ena stran
poseduje doloceno vsoto denarja, ga ima druga stran lahko samo ostanek. Toda koli¢ina
proizvedenega bogastva je odvisna od strukture in organizacije razli¢nih tipov gospodarstva.
V industrijski druzbi imajo na primer praviloma vsi ve¢ kot v agrarni druzbi. Parsons je
izdelal analogijo med mocjo in denarjem. Vloga moci v enem je podobna vlogi denarja v
drugem od Stirih funkcionalnih podsistemov druzbe, ki jih je Parsons razlikoval v zgodnejsih
delih. Mo¢ ima funkcijo v politi¢ni skupnosti (podsistemu, vezanem na doseganje ciljev), ki je
podobna funkciji denarja v gospodarstvu (podsistemu, vezanem na prispevanje). Moc je
potemtakem generalizirana zmoZnost zagotavljati izvrSitev povezanih dolznosti (v Clegg,

1979: 66).

3.1.7. Alvin I. Goldman

Alvin 1. Goldman se omejuje na moc¢, ki jo ima posameznik ali skupina. Izhaja iz
Hobbesovega pojmovanja, po katerem so moc¢ ¢loveka, vzeto univerzalno, sedanja sredstva za
doseganje nekaterih prihodnjih jasnih koristi (v Lukes, 1986: 156). Osrednja ideja
Goldmanovega pojmovanja moci je povezana s tem, da nekdo dobi, kar zeli. Vsemogocno
bitje je tisto bitje, ki se mu uresnici vsaka Zelja. Vsemogocen diktator je tisti, Cigar vsaka zZelja
za drzavno politiko postane politika drzave. Torej, mocan ¢lovek je tisti lovek, ¢igar Zelje se
uresnicijo, to je Clovek, ki dobi, kar zeli (v Lukes, 1986: 158). Mo¢ ti lahko dajo viri, kot so
bogastvo, avtoriteta, ugled, privlacnost, prijateljstvo in fizicna namestitev, pa tudi
posedovanje informacij in znanja. Ob domnevi, da ima vsaka zadeva dva mozna izida, ima

moc le tista oseba, ki lahko doseze vsakega od teh moznih izidov (v Lukes, 1986: 167).
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Goldman poleg individualne omenja tudi kolektivno mo¢. Moc¢ skupine je odvisna od
zaupanja njenih Clanov. Bolj kot ti zaupajo zanesljivosti partnerjev v skupini, ve¢jo mo¢ ima
skupina oz. je verjetneje, da bo imela v izbrani zadevi vsaj nekaj mo¢i. Ce ima skupina
kolektivno mo¢ v dolo¢eni zadevi, ima mo¢ v njej tudi vsak njen ¢lan.

Goldman se dotakne tudi pomena konflikta ali opozicije. Po njegovem je v nasprotju z
Webrom in Millsom mo¢ prisotna samo v situaciji dejanskega konflikta ali opozicije (v
Lukes, 1986: 176). Upostevati pa je treba tudi stroske, ki nastanejo pri doseganju ciljev.

Ko govori 0 moci nad ljudmi, omeni tudi mo¢ prepricevanja. Mo¢ nad ljudmi imajo po
njegovem mnenju tisti karizmati¢ni voditelji in nadzorniki medijev, ki prepricajo druge, da

imajo iste zelje, staliS¢a in prepric¢anja (v Lukes, 1986: 196).

3.1.8. Peter Bachrach in Morton Baratz

Peter Bachrach in Morton Baratz , ki predstavljata izpopolnitev in hkrati imanentno kritiko
pluralisticne teorije moci, sta opozorila na izrazito enostranskost in enodimenzionalnost
pluralisti¢ne teorije moci. Kasnejsa teorija, ki temelji na manifestnem konfliktu interesov in
na sprejemanju odloditev na podlagi neenake razdelitve moci, namre¢ prezre enako
pomembno, a skrito lastnost mo¢i — moci kot neodloanja in nesprejemanja odlocitev.
»Neodlo€anje« je po njunih ugotovitvah pomembnejsa oblika izkazovanja moci vladajocih
skupin kot pa formalno poudarjanje moci s formalnim odloanjem. Z analizo moci sta
ugotovila, da lahko odgovorni z nesprejemanjem odlocitev oziroma s trajnim neodloanjem
ohranjajo status quo in tako varujejo svoj privilegirani polozaj. Z neodloCanjem prikriti
konflikti ne morejo postati javni in politicni, iz Cesar sledi, da siromasni ali nemocni ne
morejo sodelovati v spremembi svojega polozaja. Zaradi neodlo¢anja so enostavno nemocni.

Bachrach in Baratz priznavata, da so pluralisti uspesno odkrili glavne slabosti elitisti¢nega
modela in da v nasprotju z elitisti ne osredotocajo svoje pozornosti na izvore moci, ampak na
njeno uporabo. Mo¢ jim pomeni »sodelovanje pri sprejemanju odlocCitev« in se lahko analizira
Sele po »skrbnem raziskovanju niza konkretnih odlocitev«. Ne zanimajo jih tisti, ki se imajo
za mocne, ampak skuSajo izbrati za proucevanje doloceno Stevilo klju¢nih in ne rutinskih
politi¢nih odlocitev, identificirati osebe, ki so aktivno sodelovale v procesu odlo¢anja in tako
dobiti popolno sliko o njithovem resnicnem obnasanju v ¢asu razreSevanja sporov (Bachrach
in Baratz,1981: 127). Ob tem pa Bachrach in Baratz opozarjata tudi na pomanjkljivosti
pluralistov, predvsem na dve: da model ne uposteva dejstva, da je mo¢ mogoce uporabljati
tako, da se podrocje odloanja omeji na razmeroma nepomembna vprasanja in da model ne

daje nikakr$nih objektivnih kriterijev za razlikovanje pomembnih od nepomembnih vprasanj.
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Dahlu ocitata, da napacno predpostavlja, da se moc vidi izklju¢no v konkretnih odloc€itvah, saj
s tem izkljuCuje moznost, da obstaja v doloCeni skupnosti skupina ljudi, ki je sposobna
prepreciti izbruh konflikta, povezanega z vprasanjem, pomembnim zanjo. Po njunem mnenju
je razumljivo, da se mo¢ uporablja, kadar A sodeluje v sprejemanju odlocitve, ki zadeva B.
Moc¢ pa se lahko uporablja tudi, kadar vlaga A svojo energijo v ustvarjanje in utrjevanje
druzbenih in politicnih vrednot in institucionalne prakse, ki omejujejo podrocje politicnega
procesa na vprasanja, ki zanj niso nevarna. V tolik$ni meri, kolikor A-ju to uspe dose¢i, je B-
ju onemogoceno, da bi na dnevni red uvrstil katero koli vpraSanje, ki bi lahko ogrozilo A-jeve
preference (ibidem: 129).

Bachrach in Baratz sta postavila tezo, da obstajata dva obraza moci, od katerih pa sociologi
ne vidijo nobenega, politologi pa le enega (Bachrach in Baratz,1981: 126). Menita, da se
pluralisti osredoto¢ajo samo na javni obraz, drugi — zasebni — obraz moc¢i pa je lahko viden
samo ob ocitni izkljucitvi interesov doloc¢enih posameznikov ali skupin iz politicnih debat v
zakonodajnih, svetovalnih in drugih telesih, kjer se sprejemajo odlocitve, ki vplivajo na
zivljenje skupnosti. Tako ni mogoce, da bi njihovo nezadovoljstvo preraslo v odkrit politi¢ni
konflikt (v Hindess, 1996: 4). Kot poudarjajo tudi elitisti, je prikrita uporaba moci tista, ki
omogoca, da je blago javno predstavljanje moci videti kot sluzenje splosnemu interesu. To
ponazorita Bachrach in Baratz s primerom, ko lahko dolo¢ena oseba ali skupina sodeluje pri
sprejemanju odlocitev na dva nacina. V prvem primeru sodeluje odkrito, v drugem primeru pa
samo tako, da prepreci, da bi doloeno vprasanje, ki bi lahko ogrozilo njegove preference,
sploh prislo na dnevni red. Tudi v tem primeru ima oseba ali skupina moc¢. Odloc¢anje ji uspe
omejiti na razmeroma nesporna vprasanja, medtem ko ostanejo resni latentni konflikti Se
naprej prikriti (Bacharach in Baratz, 1981: 130). Zato se Bachrach in Baratz zavzemata za nov

pristop k proucevanju moci, ki bo uposteval oba obraza.

3.1.9. John Kenneth Galbraith

Po Johnu Kennethu Galbraithu nobena definicija moc¢i ne odgovori na vprasanje, kako
vsiliti svojo voljo drugim in kako dose¢i njihovo privolitev. Kaj je to, kar navede nekoga, da
se odreCe osebnim preferencam in lastnim koristim ter sprejme preference in koristi drugih?
Je to groznja, da bo, ¢e se ne bo pokoraval, fizicno kaznovan, ali morda obljuba, da bo, ¢e bo
ubogal, materialno nagrajen ali morda mo¢ prepri¢evanja, sposobnost nagovarjanja ali neka
globlja sila? Galbraith v zvezi s tem navaja tri vrste mo¢i — brezpogojno, kompenzacijsko in

pogojeno moc.
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Brezpogojna moc¢ (»condign power«) doseze podrejanje ali poslusnost s sposobnostjo, da
posamezniku ali skupini vsili alternativo za tisto, kar si oni resni¢no zelijo, in to alternativo, ki
je dovolj neugodna ali boleca. Pojem »condign« ima prizvok kaznovanja (Galbraith, 1987:
10.) Brezpogojna mo¢ v SirSem pomenu obsega vsako moc¢, ki se uresnicuje z uporabo
kakrsnih koli neugodnih ali bolecih dejanj ali grozenj, vklju¢no z globami, raznimi drugimi
oblikami premozZenjskega izkoriSCanja, verbalnimi grajami in moralnimi obsodbami
posameznikov ali skupnosti (Galbraith, 1987: 21).

Nasprotno kompenzacijska — nadomestna — mo¢ (»compensatory power«) tistim, ki se
zelijo podrediti in se odreci lastnim preferencam, ponuja nekaj pozitivhega — afirmativno
nagrado. Posamezniku, ki se je podredil, da nekaj, kar se njemu zdi dragoceno oz. dovolj
privlacno ali ugodno (Galbraith, 1987: 11). Kot je osebna ali javna graja eden od
instrumentov brezpogojne moci, je pohvala eden od instrumentov kompenzacijske moci. V
sodobnosti je najpomembne;jsi izraz kompenzacijske moci denarna nagrada — dajanje denarja
kot place za storjene usluge, to je za podrejanje ekonomskim in osebnim ciljem drugih.
Skupna znacilnost brezpogojne in kompenzacijske moci je, da posameznik, ki se ji podreja,
ve, da to dela zato, ker mora, oziroma zato, ker ve, da bo za to nagrajen. Brezpogojna mo¢
uresniCuje podrejanje z groznjo kaznovanja, kompenzacijska mo¢ to doseze z obljubljanjem
dolocene koristi (Galbraith, 1987: 21).

V nasprotju z brezpogojno in kompenzacijsko mocjo pa se pogojena moc¢ (»conditioned
power«) uresnicuje tako, da se spreminja preprianje tistih, ki se jih Zeli podrediti.
Prepri¢evanje, Solanje, druzbeno opredeljevanje za to, kar je videti naravno, primerno ali
pravilno, motivira posameznika, da se podreja volji drugega ali drugih. Prav pogojna moc je
po mnenju Galbraitha v sredis¢u moderne ekonomije in politike, tako v kapitalisticnih kot
socialisti¢nih drzavah.

V nasprotju z brezpogojno in kompenzacijsko mocjo, ki sta vidni in objektivni, je pogojena
mo¢ subjektivna. Sprejemanje avtoritete in podrejanje svoje volje volji drugih sta na vrhu
lestvice motivov, ki vzpodbujajo tiste, ki se podrejajo; ta nagnjenost pa se pri ljudeh lahko
zavestno neguje — s prepricevanjem ali vzgojo. Vcasih tako obnaSanje narekuje sama kultura
(Galbraith, 1987: 29).

Galbraith kot glavne vire razli¢nih vrst mo¢i navaja osebnost, premozenje in organizacijo
(Galbraith, 1987: 12 ). Organizacija se povezuje s pogojeno mocjo, premozenje s
kompenzacijsko in mo¢ osebnosti z brezpogojno mocjo.

Sestavni del fenomena moci je po Galbraithu tudi odpor ljudi, ki si jih skuSa nosilec moci

podrediti. V moderni druzbi obstaja vecje ali manjSe ravnotezje med tistimi, ki uporabljajo
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mo¢, in onimi, ki se ji upirajo. Mo¢ ustvarja odpor sama sebi in tako omejuje in ovira svoje
delovanje (Galbraith, 1987: 72). Reakcija na mo¢ poslovodje je na primer ustvarjanje
sindikata, reakcija na moc¢ sindikata pa sprejemanje razli¢nih zakonov o pravici do dela. Na
mo¢, ki izvira iz mo¢ne osebnosti, reagira druga mocna osebnost (ibidem: 74).

Galbraith se ukvarja tudi z vprasanjem, zakaj si ljudje ali skupine mo¢ sploh zelijo. Po
njegovem jo skuSajo doseCi zato, da bi z njeno pomocjo uresnicevali lastne cilje —
prvenstveno gmotne, pa tudi za razSirjanje svojih osebnih, verskih ali druzbenih vrednot.
Poslovni ¢lovek kupuje poslusnost svojih delavcev za uresnicevanje ekonomskih ciljev —
pridobivanje denarja. V vseh druzbah — od najprimitivnejSih do najbolj civiliziranih — prinasa
posedovanje moci globok uzitek (v Lukes, 1986: 217). Kdor ima moc¢, je deleZzen razli¢nih
ritualov, ima moznost ukazovati podrejenim. Kot je dejal William Hazlitt: »Zaljubljenost v
moc je zaljubljenost v samega sebe« (ibidem). 1z tega izhaja, da si ljudje za moc¢ prizadevajo
ne samo zato, da bi uresniCili osebne interese, vrednote ali druzbena pricakovanja, temvec
tudi zaradi moci kot take, zaradi emocionalnih in materialnih nagrad, ki so nerazdruzljivo

povezane z njenim posedovanjem (v Lukes, 1986: 219).

3.1.10. Michael Foucault

Michael Foucault trdi, da v sodobnih druzbah mo¢ ni ve¢ koncentrirana zgolj v oblastnih
organih ali pa v elitah moci, ampak prezema vsa ¢loveska razmerja. Mo¢ se poraja vsepovsod,
ne samo Vv institucijah ali v lastninskih razmerjih. V sodobnih druzbah mo¢ ni le privilegij
vladajo¢ega razreda; v sodobnih druzbah ne gre le za enostransko uveljavljanje moci
dominantnih skupin in za pasivno pokoravanje podrejenih, ampak za to, da obstojeco
strukturo moci vladani razredi sami izvajajo v vsakodnevnih medsebojnih razmerjih. Prav
zato tudi odprave neustreznih struktur moc€i ne moremo zreducirati na odpravo oblasti
(Foucault, 1972 — v Rus, 1985: 406). Obstojecih struktur po Foucaultu ni mogoce odstraniti z
drzavnim prevratom, ker je obstojeca distribucija moc¢i pac¢ produkt kulturno-zgodovinskih
usedlin nekega ljudstva in ne le produkt institucionaliziranega politi¢nega sistema. Narava
sistema moci ni odvisna samo od tega, kako jo uporabljajo elite moc¢i, niti samo od tega, kako
jo sprejemajo podrejeni sloji ali razredi, ampak tudi od tega, kako jo €lani podrejenih slojev
reproducirajo med seboj v vsakodnevnem zivljenju (v ibidem).

Vprasanja moc¢i na ravni posameznika in ne le zgolj na ravni kolektivitet, kot so sloji in
razredi, je med sodobniki najbolj temeljito obravnaval prav Foucault. Foucault skusa razloziti
generiranje moc¢i na ravni posameznika s tem, da uvaja tradicionalne pojme duse in telesa.

Dusa in telo pri njem nimata ve¢ istega pomena kot v krScanski teologiji, ampak ponazarjata
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le binomsko strukturo moc¢i, ki se vzdrzuje tako, da je »dusa jeca telesu« (Foucault, 1977: 30
v Rus, 1985: 408). Dusa ni nekakSna posebna in samostojna substanca, ampak le skupek
metod, s katerimi se kaznuje, omejuje in nadzira telo. Te metode so oblike izvajanja moci, so
instrument, s katerim se obvladuje telo. Seveda pa dusa kot mehanizem moci ni samo jeca
telesa, ni samo mehanizem prisile: duSa je hkrati tudi produktivni mehanizem, ki z
omejevanjem in usmerjanjem telesa povecuje njegovo moc¢. Produktivno discipliniranje telesa
se dosega s treningom, ki usmerja telo v koristne cilje. Tako nastaja svojevrstna dialektika
telesa in duse, katere produkt je generiranje moci: dusa se konstituira s tem, da iz telesa izloca
mo¢ in jo kristalizira v kontrolne mehanizme, ti kontrolni mehanizmi pa po drugi strani
povecujejo moc telesa. Dusa je del telesa, toda del, ki je naperjen proti njemu (v Rus, 1985:
408). Ko se duSa konstituira kot kontrolni mehanizem telesa, postane tudi vzvod, prek
katerega lahko drugi socialni regulatorji izvajajo vpliv in mo¢ nad posameznikovim telesom.
DusSa omogoca nastajanje politicne anatomije telesa; je vzvod za mikrofiziko mo¢i in ima
funkcijo politi¢nega katalizatorja (ibidem).

Moderne sisteme moc¢i dojema Foucault podobno kot Stevilni drugi avtorji, ki pravijo, da
moderni sistemi ne delujejo ve¢ kot sistemi posedovanja, se pravi kot sistemi lastniStva in
oblastnistva, pa¢ pa kot sistemi odlo€anja, ki so povezani v enotno strategijo moci (v Rus,
1985: 409). Po Foucaultu torej moc ni ve¢ koncentrirana v centralnem drzavnem aparatu, pac¢
pa je le Se globalna strategija, ki povezuje razprSene centre odlocanja. Tudi sama mo¢ ni vec
posedovanje sredstev prisile, ampak nekak$na transformacijska matrika; ni palica, pac¢ pa
tranzistor, ni kaznovalna, pa¢ pa usmerjevalna. Samo tak$na oblika in samo taks$na funkcija
moci lahko prodre v mikroprakso vsakodnevnega zivljenja ljudi. Samo taksna mo¢ lahko
preseze okvire ekonomskopoliticne prakse velikih kolektivitet, kot so razredi in sloji, ter
regulira poleg ekonomske in politicne tudi bioloSko aktivnost celotne populacije. Vojaske
strategije zamenjujejo populacijske strategije, ideolosko indoktrinacijo zamenjujejo sistemi
sekundarne socializacije (Solstvo), kaznovalno politiko zdravstvena politika in podobno.
Glavni integrativni organi niso ve¢ drZava, policija in vojska, pa¢ pa tovarna, Sola in bolnica.
Mo, ki se izvaja prek teh organov druzbe, ni ve¢ samo nasilna, omejevalna in rusilna, ampak
je tudi osvobajajoca, stimulativna in produktivna. Ker je kapilarna, deluje nenehno prek
nestetih preverjanj in zaradi tega ne potrebuje ob¢asnih spektakularnih sankcij, ki so znacilne
za tradicionalne sisteme (ibidem).

Foucault, ki analizira predvsem vladno mo¢, razlikuje med mocjo na splosno na eni ter
dominacijo in vlado kot posebnima nacinoma izvrSevanja moc¢i na drugi strani (v

Hindess,1996: 141). Foucault predstavlja jasno alternativo vsakemu pojmovanju moci kot
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funkcije privolitve. Ignorira vprasanja o legitimnosti moci in se osredotoca na vladanje. V tej
luci je ideja moci, ki deluje na podlagi privolitve, samo ena od Stevilnih racionalnosti
vladanja, ki je bila vplivna v zgodovini modernega zahoda (v Hindess: 142). Moc¢ si Foucault
predstavlja v smislu »strukture delovanja«, ki se nanasa na delovanje tistih, ki so svobodni. S
pojmovanjem dominacije in vlade meri na dolo¢ene odnose moci, ki so razmeroma stabilni in
hierarhi¢ni. Dominacija se nanasa na pogoje, pod katerimi imajo podrejeni razmeroma malo
manevrskega prostora. Vlada lezi med dominacijo in tistimi odnosi moci, ki so reverzibilni.
Foucault se osredoto¢a na tehnike vladanja in posebej na njegovo racionalnost. Gre za
vprasanja, kako voditi drzavo in prebivalstvo, ki mu drzava doloca pravila. Ideja suverena ali
politiéne moci, ki vlada na temelju soglasja, je lahko videti kot ena od Stevilnih racionalnosti
vlade (v Hindess, 1996: 98). V enem od zadnjih intervjujev, ki se nanasajo na odnose med
vlado in njenimi drzavljani — z njimi so se ukvarjale Stevilne diskusije o mo¢i v zahodni
politi¢ni misli — je Foucault vztrajal, da je treba razlikovati med odnosi moci kot strateSkimi
igrami med svobos$¢inami, katerih rezultat je, da skusSajo nekateri ljudje dolocati vedenje
drugih, ter med stanjem dominacije, kar obic¢ajno imenujemo mo¢. Med njima — med igrami
moci in stanjem dominacije — pa so tehnike vladanja (v Hindess, 1996: 99). Ko govori o mo¢i
kot strateskih igrah med svobosc¢inami, Foucault poudari, da je med mocjo in svobodo intimen
odnos. Mo¢ je po njegovem »totalna struktura dejavnosti«, dejavnosti svobodnih
posameznikov. Manifestira se v instrumentih, tehnikah in postopkih, ki lahko vplivajo na
delovanje drugih. Oblike moci so lahko razli¢ne, nekatere so koncentrirane in hierarhi¢no
organizirane, druge pa socialno razprSene. Pri tem mora biti mo¢, vkljucno z rezistenco ter
izmikanjem, ki ju izziva, pojmovana kot povsod navzoca znacilnost ¢loveske interakcije (v
Hindess, 1996: 100). Ko Foucault odgovarja na vprasanje, kako se stvari zgodijo, pravi, da
mo¢ kot taks$na (sama po sebi) ne obstaja. Treba se je vsaj vprasati, katero vsebino ima nekdo
v mislih, ko uporablja ta vseobsezni pojem. Dovoljeno se je izogniti ekstremno kompleksni
podobi resni¢nosti, ko nekdo neskonc¢no sledi vprasanju, kaj je mo¢ in od kod prihaja (v
Hindess, 1996: 100 — 101).

Foucault vztraja, da zahteva izvajanje moci doloceno stopnjo svobode subjektov, da torej
ucinkovita uporaba moci ne implicira odstranitve svobode. Nasprotno, kjer ni moznosti
odpora, tam po Foucaultu ne more biti odnosov moci. Iz tega izhaja, da bo izvajanje moci
obic¢ajno tvegano zaradi neposlusnosti subjektov, izid bo pogosto nezanesljiv. Odpor in
izogibanje lahko izzoveta preciS€enje ali modifikacijo tehnik moci, te pa bodo zagotovile
pogoje, pod katerimi se bodo lahko razvijale nove oblike odpora in izmikanja. Zelo Sirok

pomen daje Foucault vladi, saj pomeni pot, po kateri vladas zeni, otrokom in tudi instituciji
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(Foucault v Hindess, 1996: 105). Pojem vlada je povezan s pojmi vodenja, racionalnosti in
tehnologije. NanaSa se na manj spontano izvajanje moc¢i nad drugimi in posebej na uporabo in
iznajdbo tehnologij za uravnavanje vodenja. Vlada, kot jo opisuje Foucault, ima cil]
uravnavati vodenje drugih ali samega sebe, bodisi z neposrednim bodisi s posrednim
vplivanjem na posameznikovo obnaSanje. S tega vidika vsebuje vlada element kalkulacije in
znanja doloCenega subjekta, kar ni nujno za vsako izvajanje moci (v Hindess, 1996, str. 106).
Prav po elementu racionalne kalkulacije se vlada posebej razlikuje od drugih oblik moci.
Ukvarja se z upravljanjem prebivalstva drzave in institucij, organizacij in procesov, ki jih to
prebivalstvo ima. S tega vidika so drzavne agencije videti kot eden iz niza instrumentov vlade
in kot del populacije, ki je vladana. Vlado obravnava z vidika discipline, pastoralne moci in
liberalizma (v Hindess, 1996: 112). V delu Discipline and Punish (Foucault, 1979 ) opisuje
disciplino kot specificno obliko moci, ki se je pojavila v Evropi 17. stoletja in se nadaljevala
skozi zgodovino modernega zahoda. Je mo¢, ki se izvaja nad enim ali ve¢ posamezniki, da bi
jih oskrbeli s posebnimi ves$¢inami in lastnostmi, potrebnimi za razvijanje zmoznosti za
samokontrolo, sporazumno delovanje in voljnost za inStrukcije. Ker disciplina pogosto
vsebuje represijo, Foucault insistira, da ne sme biti videti kot bistveno represivna ali
negativna. Po njem je torej disciplina produktivna mo¢ »par excellence« — njen cilj ni samo
(pri)siliti tiste, nad katerimi se mo¢ izvaja, temve¢ tudi stopnjevati in uporabljati njihove
zmoznosti. Foucault ne meni, da bo vsiljevanje discipline vedno doseglo Zelene ucinke.
Nasprotno: meni, da bo disciplina pogosto neuspesna v svojih ciljih in da se ji bodo pogosto
upirali. Pastoralna moc je v izrazitem nasprotju s pojmovanjem suverene moci, temeljece na
soglasju. Model pastoralne moci se je najprej razvil v zgodnji cerkvi (v Hindess, 1996: 119).
Liberalizem pa je najveckrat razumljen kot politi¢na doktrina ali ideologija, ki se zavzema za
maksimalizacijo individualne svobode in posebej za obrambo naravne svobode pred
poseganjem drzave. Ce je vlada prvenstveno obravnavana kot delo drzave, potem je
liberalizem doktrina omejene vlade, po kateri so oblika in aktivnosti drzave razumljene
predvsem v smislu njihovih posledic za individualno svobodo. V zvezi s tem ima drzava dva
nasprotujoca si vidika: na eni strani je nujno zagotoviti pogoje, pod katerimi je lahko
zavarovana svoboda posameznikov, po drugi strani pa sproziti groznjo za individualno
svobodo, bodisi z zlorabo njenih nujnih mo¢i ali s pridobitvijo vladnih moci drugih vrst (v
Hindess, 1996: 124). Liberalizem zahteva, da mora biti vlada omejena v odnosu do
individualne svobode. Izvajanje moci zahteva doloceno stopnjo svobode drzavljanov, vladna
moc¢ mora vedno delovati skozi obnasanje svobodnih oseb. Foucault je torej preprican, da je

dolgoro¢ne cilje vlade mogoce najbolje dosegati s svobodnimi odlocitvami posameznikov.
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Gre za odnos med vlado in svobodo. Foucault pojmuje vlado kot delovanje suverene mo¢i, ki
temelji na soglasju drzavljanov in z njihovim soglasjem tudi deluje. Delo vlade pa je izvrSeno
z obojim — z drzavo in nevladnimi agencijami. Ze pred njim je Weber poudaril zakonodajno-
izvrSilni model vlade z argumentom, da posebne veSCine in specializirana znanja urada
predstavljajo obliko moci, ki ne more biti nikoli popolnoma podrejena njegovim domnevnim
politi¢énim gospodarjem (v Hindess, 1996: 135).

Foucault je po Hindessu radikalna alternativa obi¢ajnemu razumevanju moci, pri katerem

ni prostora za pojmovanje moci, temeljeCem na privolitvi (v Hindess, 1996: 152).

3.1.11. Karl Marx

Moci ne moremo obravnavati zgolj kot politi¢ni in ekonomski pojav, ampak jo moramo
obravnavati tudi kot kulturno-antropoloski fenomen. Zasluga Karla Marxa je, da je razkril
proizvodne odnose kot tiste, iz katerih se porajajo strukture moc¢i v druzbenopoliticnih
okvirih. Marx je bolj kot kdor koli pred njim pokazal, kako postaja delavec z odtujevanjem
svojega lastnega dela vse bolj nemocen in odvisen od kapitala, ki ni ni¢ drugega kot
akumulirano minulo delo. Toda ceprav je Marx, kot ugotavlja Veljko Rus, zelo prepri¢ljivo
orisal generiranje politekonomske moci kapitala in nemoci delavcev v vsakodnevnem
proizvodnem procesu, se je vendarle omejil na ekonomsko podrocje ¢loveske dejavnosti (v
Rus, 1985: 406). Marksisti in pripadniki Webrove Sole razlikujejo sicer ekonomsko, politicno
in kulturno mo¢. Medtem ko imajo marksisti ekonomsko mo¢ za najpomembnejSo, pa
pripadniki Webrove Sole utemeljujejo, da ni razlogov, da bi kateri koli tip moc¢i prevladal nad

katero koli drugo.

3.1.12. Antonio Gramsci

Antonio Gramsci je mo¢ obravnaval skozi dominacijo in hegemonijo. Hegemonija je po
njem prevlada tako idealisti¢nih kot materialisti¢nih dejavnikov. Ceprav je hegemonija eti¢no-
politi¢na, mora biti tudi ekonomska, temeljiti mora na odlocilni funkciji, ki jo izvaja vodilna
skupina v odlo¢ilnem jedru ekonomske dejavnosti (v Clegg, 1979: 82). Z dominacijo pa
oznacuje bolj neposredno, fizi¢no prisilo. To pojmovanje dominacije je povezano z nasilnim
izvajanjem moci, analognim razmerju v Webrovem pojmovanju dominacije in mo¢i. Gramsci
utemeljuje, da mora biti, preden dominacija kot nasilno izvajanje moci postane legitimna,
skupina, ki jo izvaja, vodilna. To vodstvo pa, da bi bilo u¢inkovito, ne more ra¢unati samo na
materialno silo, ki daje moc. Potrebna je kombinacija sile in privolitve (v Clegg, 1979: 83). V

diskusiji o burzoazni hegemoniji Antonio Gramsci pravi, da mo¢ mesScanstva v naprednih
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kapitalisti¢cnih druzbah temelji na kombinaciji prisile in privolitve (v Hindess, 1996: 5).
Strinjanje ljudskega razreda z meScanskimi pravili je po Gramsciju mozno samo zato, ker se
ne zaveda svojih interesov pri strmoglavljenju kapitalisticne dominacije. Z drugimi besedami,
strinja se s pravili, ki jih pravzaprav ne razume. Kot ugotavlja Williams, je po Gramsciju
hegemonija normalna oblika kontrole, sila in nasilje pa postaneta dominantna samo v kriznih
casih (v Clegg, 1979: 84). Odlocilno vlogo v Gramscijevi misli imajo intelektualci kot
skrbniki »sfere ideologije«, zavest katere posredujejo v kapitalisticno druzbo in pri tem
ohranjajo institucije — javne in zasebne —, ki dajejo legitimnost burzoazni nadvladi.
Hegemonija postane obicajna oblika delovanja moci samo v ¢asu krize, ko kontrola spi ali
pade in se jo skuSa z izvajanjem moc¢i obnoviti. Odsotnost izvajanja moc¢i ne pomeni
odsotnosti moci. Prisotna je le v bolj subtilni obliki — mo¢ kot zmoznost za nadaljnje

delovanje (v Clegg, 1979: 86).

3.1.13. Friedrich Nietzsche

Mo¢ kot univerzalni Zivljenjski pojav, ki posega v vse pore ¢lovekove eksistence in ki se
generira v vseh oblikah njegove aktivnosti, je obravnaval tudi Friedrich Nietzsche. Nietzsche
je voljo do moci razglasil za srediS¢no zivljenjsko nacelo: »Samo tam, kjer je Zivljenje, je tudi
volja: vendar ne volja do Zivljenja, temvec ... volja do moci« (Nietzsche, 1974: 121 v Rus,
1985: 406). Volja do moci ni sama sebi namen, pac¢ pa sredstvo za nenehno samopreseganje
lastne osebnosti in pot, ki vodi k porajanju nad¢loveka. Ce v posameznikih ni te volje po
moci, ¢e v njih ni nenehne teznje po preseganju samega sebe, se »Zivljenje zrtvuje za oblast«

(Nietzsche: 121 v Rus, 1985: 407).

3.1.14. Steven Lukes

Steven Lukes se zavzema za radikalno pojmovanje moci — tako v teoreticnem kot
politicnem smislu. Za izhodis¢e je vzel pojmovanje moci, ki ima globoke korenine zlasti v
mislih Maxa Webra in ki je bilo po zaslugi Roberta Dahla, Nelsona Polsbyja in drugih
pluralistov zelo popularno med ameriSkimi politologi v 60—ih letih prej$njega stoletja. Strinja
se z Bachrachom in Baratzom, da je pojmovanje pluralistov neustrezno, v njunih stali§¢ih vidi
napredek, vendar ne zadosten, zato bi jih bilo treba po njegovem mnenju Se radikalno
zaostriti. Razumevanje pluralistov ozna¢i za enodimenzionalno, razumevanje njihovih
kritikov za dvodimenzionalno, sam pa ponuja t. i. tridimenzionalno pojmovanje, ki po
njegovem prepricanju omogoca globljo in natan¢nejSo analizo odnosov moci (Lukes, 1980:

192). Gre za posebno prikrito obliko moci, ki lahko vpliva na mi$ljenje in Zelje njenih
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»zrteve, ne da bi se te zavedale njenih ucinkov. Ta »radikalni« vidik je bil morda najbolj
prisoten v Stevilnih elaboratih Karla Marxa, ki je ugotavljal, da so vladajoce ideje ideje
vladajocega razreda (v Hindess, 1996: 5).

V delu Power: a radical view (1974) Lukes sooca svojo radikalno perspektivo z liberalnim
pojmovanjem moc¢i pri Dahlu in drugih ameriskih pluralistih in tudi z reformisticnim
pogledom. Medtem ko pluralisti po Lukesu vztrajajo, da je izvrSevanje moci mogoce
identificirati samo ob odkritem konfliktu, da se torej mo¢ pojavlja ob sprejemanju odlocitev
samo tam, kjer obstaja konflikt, pa reformisticni kritiki dopuscajo, da je mogofe moc
izvrSevati tudi tako, da se prepreci, da bi se doloc¢eni konflikti interesov pojavili v politi¢ni
areni. Po obeh vidikih mo¢ omogoca posameznikom ali skupinam, da prevladajo nad drugimi
v situacijah, kjer so oc€itne razlike med njihovimi interesi. Prednost dvodimenzionalnega
razumevanja moci vidi Lukes v tem, da vkljucuje v analizo moci tudi nadzor nad dnevnim
redom politike in nacin, na katerega se potencialna vprasanja izkljucijo iz politicnega procesa
(Lukes, 1980: 202). Ne strinja pa se, da je dejanski konflikt bistven za pojav oz. izvajanje
moci. Lukes gre v pospeSevanju radikalnega pogleda Se dlje. Pravi, da mo¢ lahko deluje tudi
tako, da prepre¢i pojav teh razlik oz. nastanek konflikta, in sicer z vplivanjem na
posameznikove Zelje, tako da jih oblikuje ali doloca. NajuspesnejSa in najustreznej$a uporaba
moci je prav v tem, da se prepreci nastanek takSnega konflikta. V takih primerih deluje moc¢ z
manipulacijo misljenja svojih zrtev: »Ali ni glavno pri izvrSevanju moci doseci, da imajo
drugi zelje, kakrsne ti Zeli§, da jih imajo — to je zagotoviti njihovo privolitev s kontroliranjem
njihovega misljenja in Zelja?« (v Hindess, 1996: 68 in Lukes, 1974: 23). Nadzor miSljenja
poteka z nadzorom informiranja, javnih glasil in procesov socializacije. Lukesov radikalni
pogled se ukvarja s po njegovem bolj usodnimi primeri, v katerih je moc — s kontroliranjem
miSljenja drugih — uporabljena proti interesom »Zrtev«. Najbolj zahrbtni in najpomembne;jsi
so primeri, v katerih mo¢ ni toliko usmerjena na posameznike, ampak na »socialno
strukturirano in kulturno ukrojeno obnaSanje« (v Hindess, 1996: 69 in v Lukes, 1974: 22). To
so primeri, v katerih izvrSevanja moci tisti, ki cCutijo njegove ucinke, pogosto sploh ne
prepoznajo: mo¢ ucinkuje na misljenje in Zelje posameznikov, predvsem skozi delovanje
vkolektivnih sil in druzbenega sporazuma« (v Hindess, 1996: 69). Ta radikalni pogled je bil
zelo vpliven v modernem obdobju, najti ga je mogoce med marksisti in drugimi socialisti, pa
tudi med feministkami. Lukesovo pojmovanje zahrbtne moci, ki deluje na misljenje in Zelje
posameznikov s pomocjo druzbenih sporazumov in modelov obnaSanja, vsebuje nadaljnji
element. Marksizem morda najbolj zagovarja to pojmovanje moci z razlago civilne druzbe in

drzave kot arene razrednega boja. Marksisti ne menijo samo, da drzava sluzi interesom
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vladajocega razreda, temve¢ tudi, da ta razred dominira nad strukturami civilne druzbe. Po
marksistih tako vladajo¢i razred ne deluje samo skozi neposredne in jasne instrumente
drzavne moci, temve¢ tudi — bolj zahrbtno — skozi strukture civilne druzbe. Gre torej za
izvajanje moci vladajoCega razreda nad vsemi drugimi razredi. Lukes predstavlja pogled, po
katerem nad civilno druzbo tako materialno kot idejno dominira mo¢na manjSina, katere
interesi so v nasprotju z interesi vecine. Ker vecina ne prepozna svojih resni¢nih interesov,
privoli v podrejenost. Lukes opisuje tretjo dimenzijo moci kot delovanje, ki posamezniku
prepreci, da bi prepoznal svoje resnicne interese. Zato oseba A ne izvrSuje moci nad osebo B
le tako, da doseze, da B stori nekaj, ¢esar sicer ne bi storil, ampak tudi z vplivanjem, kaj da bi
rad storil, in sicer tako, da mu prepreci, da bi prepoznal svoje resni¢ne interese (v Hindess,
1996: 86). Lukes povezuje enodimenzionalni vidik z liberalizmom, dvodimenzionalni z

reformizmom in tridimenzionalni z radikalizmom (Lukes, 1974: 1, Lukes, 1980: 214).

3.1.15. Gerhard Lenski

Gerhard Lenski navaja razlicne oblike institucionalizirane moci. NajpomembnejSe se mu
zdi razlikovanje med avtoriteto in vplivom. Avtoriteta je po njegovem uveljavljena pravica
ukazovati drugim, vpliv pa je nasprotno bolj subtilen. Je sposobnost manipulirati s socialnim
polozajem drugih ali z njihovo percepcijo tega, z uporabo virov ali pravic nekoga in tako
povecevati pritisk na druge, da delujejo v skladu z Zeljami nekoga (v Lukes, 1974: 250).
Nadalje razlikuje med mocjo polozaja in mocjo lastnine. Mo¢ polozaja pomeni mo¢, ki
zakonito pripada nosilcu dolo¢ene druzbene vloge ali organizacijske enote, ki poseduje
avtoriteto ali vpliv. To je vidno pri drzavnih uradnikih, ki uzivajo veliko avtoriteto in vpliv
tako dolgo, dokler zasedajo ta polozaj; ko so zamenjani, pa ju izgubijo. Enako se dogaja
nosilcem vodilnih ali manjSih vlog, ne le v politicnih organizacijah, pa¢ pa tudi v
gospodarskih, religioznih, izobrazevalnih in vojaSkih organizacijah, skupaj z vlogami v
sorodstvenih skupinah, v rasnih in etni¢nih skupinah ter v vseh drugih vrstah vlog z avtoriteto
in vplivom. Druga podlaga, na kateri temelji institucionalizirana mo¢, pa je zasebno
lastni$tvo. Posedovanje lastnine pogosto ni povezano z zasedenostjo doloCene pisarne ali
vloge. Ker je lastnina ze po definiciji nekaj, Cesar je malo na zalogi in je zato ve¢ vredno,
lastnik lastnine nadzoruje vire, ki jih je mogoc€e uporabiti za vplivanje na delovanje drugih.
Vec¢ ko nekdo poseduje, vecja je njegova zmoznost vplivati in ve¢ja je zato njegova moc. V
posameznih primerih, kot pri lastniStvu suznjev, ima lahko mo¢ lastnine obliko avtoritete (v

Lukes, 1974: 251).
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3.1.16. Raymond Aron

Raymond Aron opozarja, da moc¢ ni globalen in nerazlikovalen potencial, ki bi ga nekdo
lahko posedoval v vseh okolis¢inah. Ko analiziramo neko organizacijo, ni dovolj vedeti,
kak$na je na papirju hierarhija ukazovanja, da bi samo na podlagi tega vedeli, kakSna je
distribucija moci. Stopnja avtonomije — namrec Stevilo odlocitev, ki jih je posameznik
sposoben sprejeti — se ne ujema nujno s stopnjo, na kateri je posameznik v hierarhiji
organizacije. Se veé, osebnost, ki izpolnjuje to ali drugo vlogo, lahko okrepi ali zmanj$a mog,
ponavadi rezervirano za tistega, ki je doloCen za izvajanje te vloge. Z drugimi besedami,
dolocena vrsta disperzije moci izhaja iz narave kompleksne organizacije (v Lukes, 1974:

273).

3.1.17. Organizacijske teorije moc¢i

Organizacijske teorije moci so se razvijale izolirano od politi¢ne znanosti. Izhajale so iz
nepravicne distribucije virov. Organizacijska teorija, za zaCetnika katere velja Thompson, se
je razvijala kot Studij spremembe ali odklona od neproblemati¢ne formalne strukture. Do
poznih 60-ih let prejSnjega stoletja je bilo le malo literature o moci v organizacijah, obstajal je
splosen konsenz o pojmovanju moci kot uresni¢evanju volje, determinacije itd., oblikovanem
po Dahlovem mehani¢nem modelu. O formalni strukturi hierarhi¢ne moci v organizacijah so
le redko razpravljali, razen v zapisih, kot denimo pri Tanenbaumu. Najprodornejsi je bil
Crozier s svojo konkretno zamislijo negotovosti in kontrole, ki ju je povezal z mocjo.
Njegovo pojmovanje je bilo moderno, postalo je glavna opora behavioristiCne teorije
organizacij, kot sta jo oblikovala Cyert in March. Pojmovanje negotovosti, ki je bilo
implicitno v Thompsonovem poudarjanju kontrole strateskih komunikacij, kot osnove moci,
je postalo eksplicitno v njegovem delu Organizations in Action (Thompson, 1967, v Clegg,
2004: 104).

Sele v zadnjih letih so se teoretiki organizacij in menedZmenta pri razlagi organizacijskih
zadev zaceli zavedati potrebe po prepoznavanju pomembnosti moci. Vendar se do zdaj ni
pojavila Se nobena resni¢no jasna in dosledna definicija moci. Medtem ko nekateri vidijo moc
kot vir (tj. kot nekaj, kar nekdo poseduje), jo vidijo drugi kot druzbeni odnos, oznacen z
nekaterimi vrstami odvisnosti (tj. kot vpliv nad ne¢im ali nekom) (Morgan 2004: 154).

Po Morganu vecina teoretikov organizacij tezi k oddaljevanju od definicije ameriSkega
politologa Roberta Dahla, ki pravi, da mo¢ vkljucuje sposobnost pridobitve druge osebe, da
bo delala nekaj, Cesar sicer ne bi naredila. Nekateri teoretiki menijo, da ta definicija vodi k

Studiju trenutnih pogojev, v katerih neka oseba, skupina ali organizacija postane odvisna od
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druge, medtem ko drugi menijo, da vodi k pregledu zgodovinskih sil, ki so oblikovale fazo
akcije, na katero so naslonjeni sodobni odnosi moc¢i (Morgan, 2004: 154).

Po Cleggu je mo€ v organizacijah sposobnost nadzorovati sredstva in metode proizvodnje.
Bolj abstraktno in splosno je mogoce reci, da je moc sposobnost izvajati kontrolo nad viri, ki
ucinkujejo na druge subjekte. Gre za vidno strukturo druzbenih odnosov v organizaciji in za
spremembe v teh odnosih (Clegg, 1979: 96).

Po Lawrenceu in Lorschu organizacija ni piramidalni, ampak medoddel¢ni sistem, v
katerem postane delitev dela temeljni vir notranje organizacijske moci, moc pa je pojasnjena s
spremenljivkami, ki so elementi naloge vsake enote, njenega delovanja in povezanosti z
dejavnostmi drugih enot (v Clegg, 1979: 105).

Abell zavraca uporabo virov kot podlage za operativno definicijo moci. Namesto tega
predlaga, da je treba najprej odkriti moc ali vpliv skupine ali posameznika in potem zagotoviti
razlago moci z viri. Njegovo razlikovanje med mocjo in vplivom je specificno in z njim
vpeljuje v organizacijske analize Bachrachovo in Baratzovo kritiko Dahlovega pojmovanja.
Temeljni problem njune kritike je v tem, da je treba Studij moci s Studija odlo¢anja razsiriti
tudi na Studij neodlocanja (v Clegg, 1979: 106).

Domneva »borbe za moc« kot vodila sistema ima v organizacijski teoriji enako funkcijo
kot svobodno tekmovanje v ekonomskih modelih ravnovesja cen. V organizacijski teoriji je
ravnovesje dosezeno z ustvarjanjem odvisnosti. In ker je mo¢ definirana kot nasprotje
odvisnosti, bomo morali sprejeti teorijo moci v doloCenem sistemu, ki tezi k ravnovesju,
podobno kot v ekonomiji (Clegg, 1979: 108).

V teorijah organizacij Se vedno prevladuje pojmovanje organizacije kot sistema. Izvira iz
kibernetskih in bioloSkih znanosti, kjer imajo objekti teoreti¢nih in prakti¢nih raziskav, kot je
ugotavljal Habermas, jasne prostorske in casovne meje. V druzbenih vedah pa je vprasanje
meja veliko bolj kompleksno in ga ni zadovoljivo resila Se nobena organizacijsko-sistemska
teorija. Tezave pri dolocitvi meja izvirajo po Gilbertu iz razmejitve, kateri objekti so deli
sistema in kateri deli okolja. Ce gre za ¢lovesko interakcijo, Giste resitve ni, saj so akterji, ki
so Clani posameznega sistema, hkrati tudi clani drugih sistemov, tako da prihaja do
medsebojne odvisnosti med obnasanjem v vseh sistemih. Ce razumemo odnose med
organizacijo in okoljem stati¢no, potem so mo¢ in procesi medsebojnega vplivanja menjalni
odnosi med posamezno osrednjo organizacijo in bolj ali manj organiziranim, segmentiranim
ali specializiranim okoljem (Clegg, 1979: 110).

Po Webru, ki je razvil koncept organizacije v analizi legalno-racionalne birokracije,

temeljijo druzbeni odnosi na posedovanju razlicnih ves¢in — tehni¢no znanje lahko samo po
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sebi zagotovi polozaj nadpovpreéne moci. Webrov model birokracije, ki zagotavlja
zaposlenim birokratsko kariero, upodablja poseben tip organizacije, ki jo Offe imenuje »na
nalogah temeljeca organizacija« (»task — continuous status organization«), v kateri sovpadata
funkcionalna in hierarhi¢na diferenciacija. Delitev dela je cedalje bolj specializirana,
specializacija je definirana kot narascajoCa razlika med zahtevami tistih, ki so na enem
polozaju, in tistimi na drugem polozaju (v Clegg, 1979:115). Ljudje prenaSajo v organizacijo
svoje specifiéno znanje ali veS¢ine. Po doloCenem obdobju, kot navaja Offe, lahko
funkcionalna diferenciacija, ki temelji na vesScinah, proizvede »task — discontinuous status
organization«, ki postane neodvisna od strukture avtoritete v organizaciji. Clegg formulira
moc¢ kot spremembo strukture formalne avtoritete (Clegg, 1979: 116).

Najbolj razsirjena in temeljna oblika moci je lastniStvo in kontrola organizacij. Zeitlin je
dokazoval, da kar 60 % velikih korporacij v ZDA nadzirajo lastniki, ¢eprav jih na Siroko
upravljajo uradniki. Raziskovalci so podobne podatke razkrili tudi za Skotsko in Anglijo
(Clegg, 1979: 119). Clegg navaja, da lahko zgodovinsko pokazemo na mo¢ v organizaciji kot
na nekaj, kar izvira iz lastniStva in kontrole proizvodnih metod in sredstev. Kot so
organizacije rasle in se kvalitativno diferencirale glede na specializirane ves¢ine, je nadzor
skozi neposredno lastniStvo, prisilo in ukazovanje — kot v primitivhem vojaSkem modelu —
postajal vse manj in manj mogo¢ ali prakti¢en. Tehtnica se na podlagi moc¢i z ene strani
Gramscijeve dualne perspektive — tiste o dominaciji s prisilo in ukazovanjem — prevesa na
drugo, k dominaciji s hegemonijo (Clegg, 1979: 121).

Kot ugotavlja Veljko Rus, dobiva vse pomembnejSo vlogo znanje, zaradi Cesar se
spreminja tudi narava moci. Sistemi moci se ne iz¢rpavajo ve¢ z njeno uporabo, ampak se z
uporabo znanja kot nove oblike moc¢i vse bolj krepijo. Medtem ko sistemi prisile stopnjujejo
rezistenco in se ¢edalje bolj izrpavajo, sprozajo sistemi moci, ki temeljijo na znanju, procese
ucenja in medsebojne adaptacije (Rus, 1985: 410). Veljko Rus obravnava tudi distribucijo
moé&i v podjetjih v povezavi s participacijo zaposlenih. Ce vsesplo$na aktivna participacija
zaposlenih sovpada s hierarhi¢no distribucijo moci, se podjetje po Rusu lahko sprevrze v
panoptikum, se pravi v prostor, v katerem lahko dominantna koalicija iz enega samega centra
povsem neovirano nadzoruje prav vse Clane organizacije. Tako sovpadanje pa je mogoce
samo teoreti¢no. Praviloma je razmerje med tema dvema kompleksoma negativno. Cim bolj
se zadrzuje hierarhi¢ni sistem moci, tem vecji sta pasivnost in rezistenca ¢lanov in narobe.
Cim bolj prerai¢a hierarhi¢ni sistem v poliarhi¢ni sistem mo¢i, tem bolj raste aktivno
sodelovanje ¢lanov organizacije. Tako se, kot ugotavlja Rus, v organizaciji spontano vzdrzuje

socialna homeostaza (Rus, 1985: 410).
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V. Rus je na podlagi razli¢nih teorij moci, ki so se osredotocale na specificne pojavne

oblike moci, izoblikoval enoten klasifikacijski sistem. Prvo tako vecnivojsko tipologijo

fenotipov moci je prikazal v tabeli, iz katere je razvidno, da je skusSal za vsako raven socialne

aktivnosti najti ustrezno teorijo moci, ki se nanasSa najprej na vire, nato pa tudi na socialne

odnose moc¢i (Rus, Adam, 1986: 29).

TABELA 3.1: VECNIVOJSKA KLASIFIKACIJA FENOTIPOV MOCI

Raven socialnega

gibanje Viri moci Odnosi modi

A B

Teorija o pomanjkanju oz. o redkih Teorija o odvisnosti kot obliki odnosa, v
Individualna virih katerem se kaze mo¢

C D

Teorija o odlo¢anju kot teorija o skupinski

Teorija o koalicijah kot politi¢nih aktivnosti, pri kateri se znanje povezuje z
Skupinska agregatih skupin mocjo

E F

Organizacijska

Teorija o lastnini kot obliki alokacije

virov

Teorija o delitvi dela kot viru socialnih razlik

in odvisnosti

Medorganizacijska,

Institucionalna

G
Teorija o avtoriteti kot

institucionalizirani obliki mogi

H
Teorija o zmanjSevanju negotovosti okolja

kot viru kontingenéne moci organizacij

Globalna

I
Teorija o inerciji kot posledici
akumuliranih sredstev prejsnjih

generacij

J

Teorija 0 spremembah kot virih za

povelanje odvisnosti

Vir: Rus, Veljko in Adam, Frane (1986): Moc¢ in nemoc¢ samoupravljanja. Ljubljana:

Cankarjeva zalozba, str. 30.

V zvezi s to razvrstitvijo V. Rus posebej omenja Foucaultovo kritiko sodobnih teorij moci, ki

se nanaSa na vseh deset vkljucenih teorij. »Foucault namrec¢ kritizira enostransko

objektivisticno pojmovanje moci kot Ciste razpredmetene akcije (Foucault, 1979); moci ne

moremo reducirati niti na posedovanje virov niti na aktivnost subjektov. Mo¢ kot socialni

pojav je subjektivna akcija, temeljeca na kontroli in mobilizaciji objektivnih virov« (ibidem:

35).
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4. VIRI MOCI

Da bi znali razvijati strategije za pridobivanje in uporabo moci v organizaciji, je treba
dobiti odgovore na vpraSanja, kot so: Od kod izhaja moc? Zakaj so nekatere enote zmozne, da
njihovi pogledi na svet, cilji in definicije tehnologije prevladajo nad drugimi? Zakaj je pri
nasledstvu izvrsnih polozajev normalno, da ohranjajo mo¢ doloCene enote in perspektive v
organizaciji? Razumevanje virov moc¢i je nujen korak za razumevanje, kako razvijati
strategije za pridobivanje in uporabo moci v organizacijah (Pfeffer, 1981: 97, 98). Mo¢
igralcev v organizaciji je bistveno doloCena z dvema stvarema — s pomembnostjo tega, kar
delajo v organizaciji, in njihovih ves¢in pri tem delu. Znacilnost velikih organizacij je delitev
dela ali delovna specializacija. Ta specializacija vodi nujno tudi k oblikovanju razlik v moci
znotraj organizacije. Diferenciacija igralcev po delezu moci, ki jo posedujejo, je skoraj
neizbezna posledica delitve dela v velikih organizacijah. Delez mo¢i, ki jo ima vsak igralec,
izvira iz pomembnosti dejavnosti, ki jo opravlja. Mogoce je re¢i, da je mo¢ strukturalno
dolocena (Pfeffer, 1981: 98).

Pfeffer poudarja, da mo¢ vedno pride s »pravega« mesta. Dobro mesto ali polozaj je tisto,
ki te oskrbi a) z nadzorom nad viri, kot so proracun, fizicne ugodnosti in polozaji, ki so lahko
uporabljeni za pridobivanje zaveznikov in podpornikov; b) z nadzorom nad dostopom do
informacij — o dejavnostih organizacije, o preferencah in mnenjih drugih, o tem, kaj se dogaja
in kdo to dela; in ¢) s formalno avtoriteto. Biti na pravem mestu pomeni biti v pravi
organizacijski enoti. Temeljno vprasanje je, ali oseba naredi mesto ali organizacijsko mesto
naredi osebo. Za prvo nalogo si Pfeffer postavi dolociti, ali so najbolj odloc¢ilen vir moci
posameznikove znadilnosti ali namestitev v organizaciji. Cetudi so posameznikove
individualne lastnosti pomembne, pa Pfeffer meni, da je biti na pravem mestu bolj bistveno
(Pfeffer, 1992: 69). Dejavniki, ki oblikujejo mo¢ polozaja, so nadzor nad viri, nadzor nad
dostopom do informacij in formalni polozaj. SkuSamo razumeti, zakaj so nekateri ljudje bolj
mocni in razloziti, zakaj so nekatere enote bolj moc¢ne in kako biti v teh enotah zagotavlja ve¢
moc¢i ljudem znotraj njih. Individualne znacilnosti odsevajo sposobnost doseci dobro
organizacijsko namestitev in narediti najve¢ z viri, ki so pri roki (ibidem: 70).

Uspeh posameznika v organizaciji je odvisen od usklajenosti njegovih politi¢nih ves¢in z
zahtevami polozaja, ki ga zaseda. Ljudje imajo razlicne veSCine in sposobnosti tudi za
razvijanje in uporabo moci. Nekaterim so te prirojene, pri drugih pa je vsaka misel na
neformalni vpliv in vir mo¢i ter njeno razvijanje mucna. Zato ne preseneca, da v poslu le

redko uspevajo ljudje, katerih ves¢ine in sposobnosti ne ustrezajo zahtevam situacije. Po
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Pfefferjevih izkusnjah se vecina ljudi ob iskanju sluzbe ne zaveda pomena in potrebnosti moci
in vpliva, ki ga zahteva doloCen polozaj, ampak se omejijo le na intelektualne sposobnosti in
interese. Veliko menedzerjev je uspeSnih in vplivnih tudi zato, ker so topli in simpati¢ni in
imajo smisel za humor in niso prestraSeni. Tudi ¢e imajo veliko formalno moc, brez teh
osebnostnih lastnosti niso tako u¢inkoviti. Karizma je morda najboljsa ilustracija ustreznega
razmerja med situacijo in osebnostnimi lastnostmi. Koncept karizme je prisel v druzbene
znanosti iz teologije, kjer pomeni obdaritev z darom boZzje miline. Karizmati¢ni voditelji se
obi¢ajno pojavijo v Casu pritiskov in kriz. Ustvariti znajo emocionalno vez z ostalimi.
Karizma temelji na posameznikovi potrebi po moci in dosezkih prav tako kot na njegovih
zadrzkih v uporabi moci. Odlikuje jih sposobnost vkljuciti veliko ljudi v proces sprememb, pa
oblikovanje delovnih skupin za raziskovanje politike v dolo¢enem okolju in proracunskih
problemov, najemanje konsultantov za razvijanje vizije v prihodnosti itd. (Pfeffer, 1992: 79,
80).

Ko Pfeffer dokazuje, da je pomembno biti v pravi enoti, ugotavlja, da bivanje v mo¢nejsi
skupini posameznika oskrbi z ve¢ moci (Pfeffer, 1992: 147). Gre za moc, ki izvira iz polozaja
nekoga v komunikacijski mreZzi ali iz poloZaja formalne avtoritete. V raziskavah je ugotovil,
da je bilo ve¢ naglih napredovanj v mocnejSih oddelkih. Izkazalo se je, da na razvoj
posameznikove kariere moc¢no vpliva to, kje v organizaciji za¢ne delati in da igra moc¢
zaCetnega oddelka, v katerem se zaposli, trajno vlogo pri napredovanju — tako glede rasti
place kot kariere. Osebe, ki zaCenjajo kariero v moc¢nejSih oddelkih, se hitreje premikajo v
organizaciji. Ljudje uspevajo bolje, ¢e so v uglednih in spostovanih enotah v organizaciji
(Pfeffer, 1992: 149).

Za moc enote oz. oddelka v organizaciji pa sta odloCilnega pomena enotnost in soglasje
znotraj nje(ga). Notranje razdeljena enota bo Sibka v tekmovanju za vire in poloZaje, soglasje
in gotovost pa mo¢ enote povecujeta. Ce enota govori z enim glasom, e je torej notranja
komunikacija u¢inkovita, brez potrebe po usklajevanju, je preobratov in konfliktov manj,
moznosti za skupno delovanje in doseganje ciljev pa vec. Oblikovanje enotnosti in soglasja je
lahko zato odlo¢ilni prvi korak v strategiji gradnje moci oddelka (Pfeffer, 1992: 151 - 154).

Mnogi avtorji v razpravljanju o virih moc¢i poudarjajo odloc¢ilno vlogo odvisnosti v
oblikovanju moci. Po Emersonu (1962: 33; v Pfeffer, 1981: 99) je mo¢ A-ja nad B-jem enaka
odvisnosti B-ja od A-ja. Moc je torej definirana kot odvisnost, odvisnost pa je obratno videti
kot funkcija pomembnosti tega, kar dolo€en igralec dobi od drugega in kot obratna funkcija
razpoloZljivosti tega izdelka ali storitve na drugih mestih ali od drugih virov (Pfeffer, 1981:

99). Mo¢ torej izvira iz tega, da imasS nekaj, kar zeli ali potrebuje Se nekdo drug, in da
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nadzorujes storitve ali vire, tako da je le nekaj alternativnih ali pa jih sploh ni. Relativna mo¢
enega druzbenega igralca nad drugim je zato rezultat neto odvisnosti enega od drugega. Da pa
lahko igralec odvisnost pretvori v dejansko mo¢ nad drugimi, mora biti sposoben meriti in
opazovati privolitev drugih v njegove zahteve, pridobiti torej legitimnost zanje (Pfeffer, 1981:
100). Vir moci izvira iz sposobnosti reSevanja objektivno dolo¢enih problemov organizacije
(ibidem: 101).

Galbraith utemeljuje, da je organizacija najmocnejsi izvor moc¢i v sodobni druzbi, ki je
povezana najprej s pogojeno mocjo in da z njenim vzponom slabita mo¢, ki izhaja iz
lastni$tva, in mo¢, ki izhaja iz osebnosti. Po Galbraithu je samoumevno, da je vedno, ko se
zeli ali je treba izvajati moc, za to potrebna organizacija. Opredeli jo kot doloCeno Stevilo
oseb ali skupin, zdruzenih zaradi doseganja dolocenega cilja ali opravljanja nekega posla ali
naloge (Galbraith, 1987: 56). Bogastvo in osebnost sta dejavna samo, ¢e ju podpira
organizacija. Organizacija, enako kot drzava, razpolaga tudi z brezpogojno mocjo, saj ima na
voljo razlicne oblike kaznovanja. Organizirane skupine imajo — na podlagi lastnega

premozenja — dostop tudi do kompenzacijske moci (v Lukes, 1986: 215).
4.1. Organizacijski viri

4.1.1. Formalna avtoriteta oz. polozaj v organizaciji

Najocitnejsi vir moci v organizaciji je formalna oblast. Gre za legitimno mo¢ na podlagi
pravil. PoloZaj v formalni strukturi organizacije oz. v hierarhiji dolo¢a oz. izraZza avtoriteto in
odgovornost posameznika. Najve¢ formalne moci pripada ¢lanom uprav, pomembnih odborov
ter kljuénih administrativnih in izvrSilnih teles. Pomemben vir moci je ravnovesje med
slogom, ves¢inami in sposobnostmi posameznika in med zahtevami situacije oz. okolis¢in.
Toda mo¢ polozaja in uporaba te moci je veC kot samo formalna avtoriteta. Sproza
oblikovanje in ohranjanje ugleda, povezanega z ucinkovitim implementiranjem odlocitev
(Pfeffer, 1992: 128).

Redko razmisljamo o dejstvu, da je formalna avtoriteta vir moci samo, ¢e z njo soglasajo
zaposleni na nizjih ravneh, ki prav tako imajo mo¢ — moc¢ odpora ali zavracanja ukazov
njihovih predstojnikov. Ce se jih dovolj upira, potem njihovi nadrejeni sploh nimajo nobene
moci (Pfeffer, 1992: 130). Mo¢, ki pripada danemu formalnemu poloZaju, je potemtakem
mo¢, ki jo sooblikujejo vsi ali vsaj vecina ¢lanov organizacije, v kateri so polozaji namesceni.
»Privolitev vladanih« je fraza, ki ni pomembna samo v demokracijah, ampak v vseh oblikah

organizacije, vkljucno s korporacijami in drugimi birokracijami. Mo¢ zaposlovati, odpuscati
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in nagrajevati, ki prihaja z visokih menedzerskih polozajev, je razpolozljiva samo do stopnje,
do katere ostaja njihova pravica uporabljati moc¢ nesporna. John Gardner je, ko je pisal o
vodenju, opazil, da »voditelji ne morejo obdrzati avtoritete, razen ¢e so njihovi privrZenci
pripravljeni verjeti v to avtoriteto«. »V nekem smislu vodenje podelijo privrZenci« (v Pfeffer,
1992: 130). Ce je mo¢, ki izvira s poloZajev in formalne avtoritete nekaj, kar tistemu, ki
zaseda polozaj, zagotavljajo drugi, je naslednje vprasanje, kaj motivira socialne organizacije
in njihove ¢lane, da dajejo takSno podporo. Zakaj ljudje ubogajo raje, kot izzivajo, sprasujejo
ali ignorirajo avtoriteto — vsaj vecino ¢asa? Ta ubogljivost avtoritete je po Pfefferju vcasih
resni¢no dramati¢na (ibidem: 131).

Poslusnost avtoriteti je pridobljena Ze zgodaj v zivljenju in ponuja v vecini okoliS€in
Stevilne ugodnosti obema — skupnosti in posamezniku. Clovek ne uboga le avtoritete, élovek
se pokorava ljudem, ki posedujejo simbole avtoritete. Zato si tudi varnostne agencije
priskrbijo oblacila, ki so &im bolj podobna policijskim uniformam. Ce so videti podobno kot
policija, jih bodo morda tudi ubogali kot policiste. Obleka je uporabljena, da pokaze avtoriteto
in posebne sposobnosti tudi na drugih podro¢jih (Pfeffer, 1992: 132). Ljudje sledijo
navodilom in popuscajo avtoriteti, delno zaradi nestabilnosti ali pa zaradi zmede, ki bi lahko
izbruhnila. Avtoritete se uboga, ker je nepredstavljivo, da se jih ne bi. Mo¢ voditeljev in Sefov
postane institucionalizirana in zato ni vprasljiva niti se o njej ne razmislja (ibidem: 133).

Max Weber, ki je izdelal klasi¢no Studijo avtoritete, je videl avtoriteto kot prostovoljno,
brezpogojno privolitev ljudi, temelje¢o na njithovem prepricanju, da je za Sefa oz. predstojnika
legitimno, da jim vsili svojo voljo, zanje pa nelegitimno, da bi zavrnili posluSnost. Klju¢na
beseda je legitimnost. Stopnja, do katere ljudje verjamejo v legitimnost avtoritete, doloca
delez pozitivnih pobud ali prisilnih sredstev, ki jih mora nadrejeni uporabiti za zagotavljanje
privolitve njegovim ciljem. Kateri pogoji so nujni za ustvarjanje percepcije legitimne
avtoritete? Po Webru so za legitimiranje avtoritete nujni trije pogoji: tradicija, karizma in
zakonitost. Tradicionalna avtoriteta izhaja iz percepcije, da je dolocena oseba, razred ali kasta
dolocena za vladanje z nekaterimi vnaprej dolo¢enimi pravicami. Ta percepcija lahko temelji
na sprejetosti politiCnega sistema ali pa na religioznem prepri¢anju. Karizma, ki temelji na
osebni privla¢nosti vodje, je povezana s predstavo, da spremembo vedno povzroci
posameznik, ki ima osebno zmoznost pridobiti podporo privrzencev. Tudi legalnost vsebuje
spremembo, vendar ne kot odgovor na dolo¢eno osebo, ampak glede na potrebe organizacije
(v Scott in Mitcel, 1976: 275, 276). Birokratska ali racionalno zakonita oblast se pojavi, ko
ljudje vztrajajo, da je uporaba moci odvisna od pravilne uporabe formalnih pravil in procedur.

Tisti, ki izvajajo birokratsko oblast, morajo dobiti pravico do moci s proceduralnimi sredstvi —
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na primer z demonstracijo lastniStva ali lastninskih pravic v podjetju, z volitvami v
demokraticnem sistemu ali z izkazovanjem primernih profesionalnih ali tehni¢nih kvalifikacij
v meritokraciji (v Morgan, 2004: 155 — 156). Dokler tisti, ki so subjekti takSne vrste
avtoritete, spostujejo in sprejemajo naravo te avtoritete, oblast sluzi kot oblika mo¢i. Ce ni
spoStovanja, postane oblast prazna in je mo¢ odvisna od drugih virov. Najoc€itnejsi tip
formalne oblasti v vecini organizacij je birokratska oblast in je tipi¢no zdruzena s polozajem,
ki ga nekdo ima. Razli¢ni organizacijski polozaji so ponavadi dolo¢eni glede na pravice in
dolZnosti, ki ustvarjajo polje vpliva, znotraj katerega lahko nekdo legitimno deluje s formalno
podporo tistih, s katerimi dela. Vodji tovarne je lahko dana pravica, da usmerja tiste, ki so pod
njegovim nadzorom. Prodajnemu vodji je lahko dana pravica, da vpliva na politiko prodaje
podjetja, ne pa na finan¢no racunovodstvo. Formalni poloZaji v organizacijski tabeli tako
dolocajo obmocja delegirane oblasti. Toliko, kolikor je oblast prevedena v moc¢ s privolitvijo
podrejenih, je struktura oblasti tudi struktura moéi. Ceprav oblast vedkrat razumemo, kot da
se Siri navzdol z vrha organizacijske lestvice, torej da jo delegira nekdo z vrha, je to po
Morganu le delno res. Oblast postane ucinkovita le, ko je priznana od spoda;j. Piramida oblasti
tako gradi na bazi, kjer precejSnja mo¢ pripada tako tistim z vrha piramide kakor tistim na
dnu. Sindikalizem je to izkoristil, tako da je preusmeril obstoje€o mo¢ na nizje nivoje
piramide, da bi izzvali mo¢ na vrhu. Kolikor je mo¢ sindikatov legitimizirana z vladanjem
zakonov in pravico, da se zdruzijo, toliko tudi sindikati predstavljajo neke vrste formalno
oblast (Morgan, 2004: 156).

Pomembno je torej razlikovati med mocjo in avtoriteto. Distribucija moc¢i znotraj
druzbenih postavitev lahko ez Cas postane legitimna, tako da tisti znotraj postavitev
pri¢akujejo in spostujejo doloen vzorec vplivanja. Ce je mo¢ tako legitimirana, je oznadena
kot avtoriteta. S preoblikovanjem moci v avtoriteto je izvajanje vpliva preoblikovano subtilno,
a pomembno (Pfeffer, 1981: 4). Transformacija moci v avtoriteto je pomemben proces, gre za
institucionalizacijo socialne kontrole. V formalni organizaciji se razvijajo norme in
pricakovanja, ki naredijo izvajanje vpliva pricakovano in sprejemljivo. Potemtakem druzbena
kontrola obnaSanja postane pricakovani del organizacijskega Zivljenja. Transformacija moci v
avtoriteto je najbolj jasno vidna v odnosih med nadrejenimi in podrejenimi v delovnih
organizacijah. Kot je opazil Mechanic (1962), imajo ¢lani nizjih organizacijskih ravni v
resnici velik delez moéi. Ce ne sprejmejo navodil menedZerjev na visji ravni ali ne soglasajo z
njimi, imajo lahko ti menedzerji tezave pri izvrevanju sankcij in obratovanju organizacij. Se
ve¢, udelezenci na nizjih ravneh imajo moc, ki izhaja iz specializiranega znanja o delovhem

procesu in dostopa do informacij, ki je menedzerji na vi§jih ravneh lahko nimajo. Zanimivo
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pa je, kot je ugotovil Mechanic, da podrejeni kljub znatni stopnji moci, ki jo posedujejo, le
redko poskusSajo uporabiti svojo moc¢ ali se upreti navodilom svojih menedzerjev (v Pfeffer,
1981: 5). Ceprav je res, da imajo menedzerji mo¢, da lahko odpustijo zaposlene, nadzorujejo
delez denarja, ki jim ga placajo in vplivajo na promocijske priloZnosti v prihodnosti, pa je v
vecini organizacij ta mo¢ strogo omejena in le redko uporabljena. Zaposleni zavestno ne
primerjajo svoje moci (zadrzevanje informacij, slabo delo) z mocjo, ki jo ima menedzer
(nagrade in sankcije), in se odlocCijo za relativno ravnotezje moci ali privolijo vanj. Vecino
Casa v vecini delovnih postavitev je avtoriteta menedzerja, da usmerja delovne aktivnosti,
legitimna in razumljena kot samoumevna. Podrejeni ne ubogajo nadrejenega, ker ima ta moc,
da jih prisili k temu; prej sledijo razumnim navodilom, povezanim z nadzorom njihovega
dela, ker pricakujejo, da bodo taka navodila dana in spremljana. Tako se mo¢ transformira v
avtoriteto, nadzor pa je lahko izvajan domala ne glede na ravnotezje moci, ki jo posedujejo
vzajemno delujoc¢e skupine. Kadar se druzbeno razumevanje in druzbeno soglasje razvijata k
sprejemanju, odobravanju in preferiranju distribucije moci, postane moc¢ legitimna in postane
avtoriteta. Taka druzbena sprejemljivost in druzbena odobritev naredi situacijo bolj stabilno,
izvajanje moc¢i pa lazje in u¢inkovitejse (Pfeffer, 1981: 6).

Na razliko med mocjo in avtoriteto so opozarjali Stevilni teoretiki, kot so Scott in Mitchel
(1976), French in Raven, Nisbet, Etzioni in drugi (v Scott in Mitcel, 1976). Skupno jim je, da
avtoriteti pripisujejo pozitivno konotacijo, ¢e§ da vsebuje demokracijo in voljno privolitev,
medtem ko ima mo¢ negativno konotacijo, v njej vidijo obliko dominacije in prisile (Scott in
Mitchel, 1976: 277).

Robert Nisbet vidi mo¢ kot nasprotje avtoritete (ibidem: 272). Pri avtoriteti gre za hoten
sprejem modificiranega obnasSanja v skladu s pri¢akovanji voditelja, pri moc¢i pa za
dominacijo ali prisilo, zaradi katere so se ljudje prisiljeni obnasati na dolo¢en nacin ne glede
na njihove preference (v Scott in Mitchel: 272). Pokors¢ina oz. poslusnost avtoriteti je po
Nisbetu del socializacijskega procesa posameznikov. Namen avtoritete je pozvati k u¢inkoviti
poslusnosti, to pa se lahko uresnici le, Ce je avtoriteta dojeta kot legitimna (ibidem: 275).

Po Frenchu in Ravenu je mogoce privolitev (poslusnost) avtoriteti v organizaciji doseci z
viri, kot so nagrajevalna mo¢ (razpoloZljive pri¢akovane nagrade), prisilna moc¢ (grozece
kazni), legitimna moc¢ (internalizirane vrednote, da ima nekdo pravico vplivati, drugi pa
obveznost sprejeti ta vpliv), referencna moc¢ (vrednotna istovetnost vplivanih in tistih, ki
vplivajo) ter ekspertna mo¢ (posedovanje funkcionalnega strokovnega znanja) (v Scott in

Mitchel, 1976: 270).
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Scott in Mitchel vidita glavne vire vplivanja za posameznike in skupine v polozaju,
nadzoru, sistemu nagrajevanja in kaznovanja, v finanénem nadzoru, v posedovanju informacij
in dostopu do komunikacijskih kanalov, pa tudi v strokovnem znanju in osebnem magnetizmu
oz. privlacnosti posameznika (Scott in Mitchel, 1976: 267).

Tudi Cartwright (glej v Scott in Mitchel, 1976: 268) zakljucuje, da ima A na razpolago Stiri
sredstva za vplivanje na B: fizicno moc, pozitivne in negativne sankcije, strokovno znanje in
karizmo. NajenostavnejSa sredstva za nagrajevanje in kaznovanje so pozitivne in negativne
sankcije, vendar pa mora tisti, ki jih uporablja, zasedati strateSki polozaj v organizaciji in
imeti legitimnost (v Scott in Mitchel, 1976: 269).

Pfeffer ugotavlja, da smo pria izgubi javnega zaupanja v vecino sodobnih institucij,
vkljuéno s korporacijami, sindikati in vladnimi agencijami. TakSen padec zaupanja vpliva tudi
na vladanje tem institucijam. Zaradi moci udelezencev na nizjih ravneh organizacij je sprejem
avtoritete odlocilen v upravljanju velikih formalnih organizacij. Nemogoce je izvajati nadzor
zgolj z uporabo nagrad in kazni. Avtoriteta, legitimna mo¢, je pomembna pri sprejemanju
odlocitev, ki se priblizujejo racionalnemu modelu. Racionalna izbira predpostavlja bodisi
centralizirano avtoriteto bodisi konsenz o ciljih in definicijah tehnologije. Bolj ko je avtoriteta
v vecini formalnih organizacij erodirana zaradi izgube javnega zaupanja in legitimnosti, manj
radi udelezenci sprejemajo odlocitve in premise za odlo¢anje brez vprasanja. Kar je bil neko¢
potencialno racionalen proces odloCanja, se je =z izgubo institucionalne avtoritete
preoblikovalo v politi¢ni boj, v katerem ¢lani organizacije ne sprejemajo nujno vrednot in
sodb drugih v organizaciji in se raje ukvarjajo z barantanjem o alokaciji in uporabi virov in
energije, ki sestavljajo organizacijo. ZmanjSana zaupanje in avtoriteta v vecini sodobnih
organizacij nadzor nad udelezenci otezujeta in zmanjSujeta pripravljenost ¢lanov delati v
harmoniji z interesi organizacije (Pfeffer, 1981: 366, 367).

Pfeffer opozarja, da ni dovolj samo vedeti, da formalni polozaj izraza mo¢, ampak da je
vitalnega pomena tudi razumeti dinamiko, s katero nekdo napreduje do takega polozaja
(Pfeffer, 1992: 135). V procesu pridobivanja moci sta tako z dejansko promocijo kot s
priznavanjem avtoritete odloc¢ilna ugled in delo. Nekdo lahko pridobiva ugled kot nekdo, ki je
zanesljiv in napovedljiv, kot nekdo, ki ima mo¢ in vpliv — ugled imeti mo¢ lahko prinese Se
ve¢ moci (ibidem: 136). Vazna je tudi samopercepcija, ki vpliva na to, kako se drugi obnasajo
do nas in mi v skladu s tem odgovarjamo. Ce velja§ za vplivnega, je manj verjetno, da bos
izzvan ali napaden in celo premagan. Posledica bo, da bos lahko opravil ve€ stvari in z manj
napora. To pa bo Se stopnjevalo tvoj ugled, da si mocan in u€inkovit. Rosabeth Kanter ( v

Pfeffer, 1992: 137) je utemeljeval, da so ljudje v organizacijah naporni, prepirljivi in
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razdrazljivi lahko zato, ker so v polozaju nemoci, ker to, kar bi morali storiti, presega njihove
sposobnosti. Eden od razlogov, da mnogi radi delajo z ljudmi, ki so moc¢ni, je ta, da so na
splosno bolj prijazni — ne zato, ker je to njihovo naravno nagnjenje, ampak ker jim ugled, da
so moc¢ni, dovoljuje, da ve¢ pooblastil prenesejo na druge. Ljudje, za katere velja, da so
vplivni in ucinkoviti, bodo, ¢e so vse druge stvari enake, lazje pridobivali zaveznike in
podpornike. Verjetneje bodo imeli tudi priloznosti za izvajanje vpliva in s tem za izvrSevanje
stvari in stopnjevanje njihovega ugleda (ibidem: 137). Ugled se oblikuje Ze takoj po vstopu v
organizacijo, zato je najpomembnejSe, da si ga skuSamo pridobiti Ze na zaetku. Druga
implikacija zadeva vprasanje, kdaj se boriti na izgubljajo¢i strani problema. Zaradi
pomembnosti ugleda kot vira moéi je odgovor pomemben. Pfeffer pravi: Ce vem, da bom
izgubil v zadevi, ki se mi zdi pomembna in o kateri sem prepri¢an, da imam prav, se naj kakor
koli borim Se naprej? Moj odgovor je, v skoraj vseh primerih, ne. Biti na izgubljajoci strani
zadev, posebno Ce se to ponavlja, daje nekomu videz porazenca. TakSna podoba pa ni skladna
s pridobivanjem moci in vpliva (Pfeffer, 1992: 141). Pomembnost ugleda pomeni, da moramo
nacrtovati nase aktivnosti previdno in biti obcutljivi na videz. To je posebej pomembno na
zacetku opravljanja sluzbe v novi organizaciji ali na novem poloZaju. Treba se je zavedati, da
so polozaj, ugled in opravljanje dela tesno povezani. U¢inkovito opravljanje dela pomaga
graditi formalno avtoriteto in ugled posameznika, na sposobnost u¢inkovitega dela pa na drugi
strani vplivata polozaj in ugled. Skratka, ugodnost katerega koli pozitivno vpliva na druga dva

(ibidem: 142).

4.1.2. Nadzor nad redkimi viri in oskrba z njimi

Mo¢ imajo tisti, ki nadzorujejo kljuéne vire v organizaciji, kot so proratun oz.
razpolozljiva sredstva, Cloveski viri, pa polozaji, ki jih lahko uporabi§ za negovanje
zavezniStev in podpornikov. Nadzor nad sluzbami oz. zaposlitvami omogoca »nadzorniku«,
da daje pri zaposlovanju prednost prijateljem in sorodnikom in da vcasih izbere tiste, ki s
podkupninami in drugimi uslugami iS¢ejo dobro sluzbo in dobro plac¢o. Kontrola nad viri ni
vedno v korelaciji z njihovim lastni§tvom ali uradnimi odgovornostmi. Velja pravilo: »Moja
moc¢ je odvisna od tega, koliko drugi potrebujejo vir, ki ga jaz nadzorujem in koliko je zanj
alternativnih virov«.

Organizacije kot odprti druzbeni sistemi zahtevajo nenehno preskrbo z viri in nenehne
transakcije z okoljem, iz katerega dobivajo vire. Organizacije potrebujejo osebje, denar,
druzbeno legitimnost, kupce in vrsto tehnoloSkih in materialnih vlozkov za nadaljevanje

delovanja. Enote ali posamezniki v organizaciji, ki lahko zagotovijo najbolj kriticne in
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najtezje pridobljive vire, pridobijo mo¢ v organizaciji. Gre torej za sposobnost oskrbe z viri,
od katerih je organizacija najbolj odvisna. Stevilni viri so lahko sredisge, okoli katerega se
organizira mo¢, denimo denar, ugled, legitimnost, nagrade, sankcije, strokovno znanje ali
sposobnost obvladovati negotovost (Pfeffer, 1981: 101).

Tudi po Morganu so vse organizacije glede svojega stalnega obstoja odvisne od zadostnega
pretoka virov, kot so denar, material, tehnologija, osebje in podpora kupcev, dobaviteljev in
druZzbe na sploSno. Sposobnost izvajanja nadzora nad katerim koli od teh virov nam tako
lahko priskrbi pomemben vir mo¢i v organizacijah in med njimi. Dostop do skladov,
posedovanje odlo¢ilnih sposobnosti ali surovin, dostop do cenjenega racunalniskega programa
ali nove tehnologije ali celo dostop do posebnih strank ali dobaviteljev, lahko podari
posameznikom precej$njo organizacijsko moé. Ce je vir v redki preskrbi in je nekdo odvisen
od te dostopnosti, potem to skoraj gotovo lahko preide v moc¢. Redkost in odvisnost sta kljuca
do vira moc¢i (Morgan, 2004: 156—157). Pomembno vlogo v pridobivanju moci v organizaciji
igrajo prosti (»slack«) viri. To so viri, ki so v dolo¢enem trenutku v preobilju. Pomembno je,
kako hitro postanejo ti neomejeni viri integralni del zalog oz. proracuna organizacije (Pfeffer,

1981: 103).

4.1.2.1. Preskrba z denarnimi viri

Zadnja leta je popularno t. i. novo zlato pravilo (»New Golden Rule«), ki pravi, da kdor
ima zlato, oblikuje pravila. Pfeffer utemeljuje, da je denar pomemben vir moci, saj ga je
mogo&e uporabiti za druge vire, kot so delovna sila, materiali in informacije. Se veg, denar je
101, 102). Pravilo daje ogromno moci enotam in posameznikom, ki nadzorujejo proracun in
druge pomembne vire. Bistvena sposobnost je ugotoviti, katere temeljne reci ljudje v danih
razmerah Zelijo ali potrebujejo, in potem oblikovati vir, ki bo nekomu omogocil dostop do
njega in nadzor nad njim. Bistveno je torej doseci, da so drugi odvisni od tebe (Pfeffer, 1992:
83, 84).

Da je med vsemi viri najbolj gibljiv denar, ki ga zelo lahko spremenimo v druge oblike, se
strinja tudi Morgan (2004). Osebo s cenjenimi spretnostmi, dobavitelja z dragocenimi
surovinami ali osebo, ki ima informacijo o novi priloZznosti za projekt, je pogosto lahko
prepricati, da zamenja cenjene vire za privlacno ceno. Denar se prav tako lahko spremeni v
napredovanje, pokroviteljstvo, groznje, obljube oziroma se ga uporablja za nakup lojalnosti,
storitve, podpore ali surove usluznosti (Morgan, 2004: 157). Zato ni ¢udno, da je v srediScu

vecine organizacijskih politik dolo¢anje proracuna in nadzor ter delitev finan¢nih virov. Po J.
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Pfefferju je uporaba take moci kriticno povezana s sposobnostjo nekoga, da nadzoruje
samovoljno rabo sredstev. Ni nujno imeti popolnega nadzora nad finan¢nimi odloCitvami.
Potreben je le izdaten nadzor, da nekdo potegne odlocilne niti, ki lahko oblikujejo spremembe
na obrobju. Vzrok za to je, da je vecina finan¢nih virov, ki so na razpolago organizaciji,
dolo&enih, da podpirajo teko¢e operacije (v Morgan, 2004: 157). Ce menedzZer lahko pridobi
dostop do neobveznih virov, ki se jih lahko uporablja neomejeno (tj. kot fond za podkupnine
ali za podporo novim iniciativam), lahko pomembno vpliva na prihodnji organizacijski razvoj
in si obenem zagotovi predanost tistih, ki jim uporaba skladov koristi. V podobnem polozaju
je nekdo zunaj organizacije, ki odloca, ali se bo finan¢na podpora organizaciji nadaljevala, in
tako izvaja precejSen vpliv na njeno politiko in prakso. Pogosto naraste ta vpliv prek vseh
meja, saj so organizacije kriticno odvisne od obrobnih skladov, da bi si lahko oblikovale
prostor za manevriranje. Pomembno je, da mo¢ pociva v nadzoru nad viri, od katerih je
odvisno tekoCe delovanje organizacije ali oblikovanje novih iniciativ. Preden je mogo¢
nadzor, mora obstajati odvisnost, tak nadzor pa svojo mo¢ vedno ¢rpa iz pomanjkanja ali
omejitve omenjenih virov (Morgan, 2004: 157). Mo¢ posameznika se lahko povecuje tudi z
zmanjSevanjem odvisnosti od drugih. Zato ima mnogo menedZerjev in organizacijskih enot
lastne vire (Morgan, 2004: 158).

Galbraith, ki premozenje povezuje s kompenzacijsko moc¢jo, meni, da premozZenje oz.
dohodek zagotavlja sredstva, potrebna za kupovanje podrejanja in poslusnosti. Najpogostejsa
uporaba moci je podrejanje volje ene osebe volji druge osebe z neposrednim kupovanjem
volje druge osebe. Zveza med bogastvom in kompenzacijsko mocjo je tako enostavna in
neposredna, da so jo imeli vCasih za vseobsezno. Za socialiste lastniStvo ni bilo samo

odlocilni, ampak edini izvor moci (Galbraith, 1987: 50).

4.1.2.2. Oblikovanje odvisnosti od virov

Odlocilen element sposobnosti pretvoriti odvisnost drugih od posameznika v mo¢ je v
njegovi sposobnosti nadzorovati dostop do virov, od katerih so odvisni drugi, in njihovo
uporabo. Ni dovolj le zagotoviti denarnih virov organizaciji, ampak je treba nujno nadzorovati
tudi tok denarja. Ce ima neomejen nadzor nad viri nekaj enot v organizaciji in zunaj nje in &e
je ta tok edino ali eno redkih nakljucij za pridobivanje virov, potem dobijo te enote velikansko
mo¢ nad organizacijo. Ta se bo povecala ne glede na to, na kolikSen delez skupnih virov
lahko racuna doloCen posameznik ali enota (Pfeffer, 1981: 106). Uporaba denarja za
pridobivanje moci je odvisna najprej od pomembnosti vira in deleza denarja, s katerim nekdo

razpolaga. Enako kriticna pa je tudi strategija uporabe denarja. V posodobljeni razlicici se
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novo zlato pravilo glasi: Tisti, ki ima zlato, doloca pravila; vzame pa ti manj zlata, ¢e pravila
poznas (Pfeffer, 1981: 109).

Klju¢ do teh vescin je po Pfefferju sposobnost prepoznati bistvene stvari, ki jih ljudje v
danih razmerah Zelijo in potrebujejo, in potem ustvariti vire, ki nekomu omogocajo dostop do
njih in nadzor nad njimi (Pfeffer, 1981: 84). Viri so lahko domala vse, kar imamo za vredno.
Sposobnost najti zunanjega odjemalca, ki se zanima za dolo¢en vir, pomaga preoblikovati
nekaj razmeroma nepomembnega v odlocilne vire. Ta transformacija daje velikansko mo¢
tistim, ki nadzorujejo vire (Pfeffer, 1992: 88).

Nadzor nad viri je pomemben vir mo¢i samo do stopnje, ko nekdo dejansko nadzoruje vire
in njihovo uporabo. Vsekakor je to, kar naredi enoto relativno nemoc¢no, pomanjkanje nadzora
nad viri, ki jih nadzoruje. Za nadzor nad viri je ve¢ podlag: lastnistvo, dostop do virov, ko
lastniStvo ni nujno, uporaba virov, in kot zadnja, sposobnost izdelati pravila za razporejanje in
uporabo virov (ibidem: 89). Ker je tako pomembno nadzorovati in ne samo posedovati vire,
da bi dosegli moc, se v organizacijah pogosto precej ukvarjajo s pravico izvajanja pooblastila
nad viri. Nadzor nad sluZzbami je zelo pomemben vir moci, ki je lahko uporabljen za
favoriziranje prijateljev in sorodnikov ali pa za pridobivanje podkupnin in drugih ugodnosti
od posameznikov, ki ciljajo na dobre sluzbe ali dobre place. Tudi nadzor nad fizicnim
prostorom lahko podeli veliko mo¢ (ibidem: 89). Odlocilno je imeti u¢inkovit nadzor nad viri
in ta nadzor ni vedno popolnoma soodvisen niti od lastniStva niti od uradnih odgovornosti.
Moc je prenesena na nas v odvisnosti od drugih in ta odvisnost je funkcija tega, koliko drugi
potrebujejo to, kar mi nadzorujemo, kot tudi od tega, koliko alternativnih virov za ta vir
obstaja. Tako je druga strategija za razvijanje moci zagotoviti, da ni alternativnih nacinov
pridobivanja dostopa do dragocenih virov, ki jih nadzorujemo (Pfeffer, 1992: 92).

Pri pridobivanju mo¢i ni pomembno samo pridobiti nadzora nad viri, ampak tudi narediti
vire, ki jih nekdo nadzoruje, bolj pomembne (ibidem: 93). Nadzor nad viri je odlocilen in
razumljivo daje novo zlato pravilo velikansko mo¢ enotam in posameznikom, ki nadzorujejo
proratun in druge odlocilne vire. Sposobnost prinesti v organizacijo vire zagotavlja
neodvisen in pomemben vir moc¢i. Pogosto je mogoce razvijati in izvajati mo¢ tudi z

odkrivanjem slabo izkori$¢enih virov in z njihovim izrabljanjem (Pfeffer, 1992: 100).

4.1.3. Nadzor znanja in informacij

Pomembno je vedeti, kaj se dogaja v organizaciji in kak$no je mnenje ljudi. Vedenje o
distribuciji moci in medsebojni odvisnosti v organizaciji omogoc¢a posamezniku razumevanje,

¢igavo pomo¢ potrebuje pri doseganju ciljev. Poznati mora odgovore na vprasanja: Kdo je
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opozicija, ki mi lahko prepreci uresni¢itev ciljev? Kdo bo s tem, kar skuSam uresniciti,
prizadet in kaksSna je njegova moc¢ oz. polozaj? Kako ljudje opravljajo svoje delo in kako so
nagrajeni? Kdo so prijatelji in zavezniki ljudi, ki sem jih identificiral kot vplivne? Po Pfefferju
je pri presojanju tega pametno biti konservativen. Bolje je preceniti potencialne odvisnosti,
kot pa da te zadnjo minuto preseneti oseba ali skupina, ki si jo napa¢no ocenil (»The best
surprise is no surprise«). Neprepoznavanje tega vzorca oz. modela lahko povzroc¢i velike
tezave tako posamezniku kot organizaciji (Pfeffer, 1992: 68).

Moc¢ cloveka, ki zmore pritegniti pozornost za predmet razprave, tako da definira bistvo
procesa odloCanja, se poveca. Tu se skriva kljuéni pomen znanja in informacij kot izvorov
moci. Z nadzorovanjem teh bistvenih sredstev lahko posameznik sistemati¢no vpliva na
definicijo organizacijskih situacij in lahko ustvari vzorce odvisnosti. AmeriSki socialni
psiholog W. I. Thomas je dejal, da ¢e ljudje situacije definirajo kot resni¢ne, so resni¢ne v
svojih posledicah. To pomeni, da nadzorujejo informacijske tokove in znanja, ki so na voljo
razlicnim ljudem. Tako vplivajo na njihovo dojemanje situacij in s tem tudi na njihova dejanja
v odnosu do teh situacij. Ti politiki so pogosto znani kot vratarji, saj odpirajo in zapirajo
kanale komunikacij, filtrirajo, povzemajo, analizirajo in tako oblikujejo znanje glede na
pogled na svet, ki ustreza njihovim interesom. Mnogi vidiki organizacijske strukture, posebe;j
hierarhija in oddelki, vplivajo na tok informacij in jih lahko nepooblasceni vratarji hitro
uporabijo, da bi pospesili svoje lastne cilje. Celo preprosto upocasnjevanje ali pospeSevanje
dolocenih informacijskih tokov daje vratarjem precejSnjo moc¢, saj dajejo znanje uporabnikom
bodisi to¢no ali prepozno (v Morgan, 2004: 161 — 162). Iskanje sredstev za nadzor informacij
v organizacijah je pogosto povezano z vprasanjem organizacijske strukture. Za nadzor in
uporabo centraliziranih racunalniskih sistemov se je bilo ze veliko bitk, kajti nadzor nad
raCunalnikom je pogosto prinasal tudi nadzor nad informacijskimi tokovi in nacrti
infomacijskih sistemov. Od tod velika moc¢ finan¢no-informacijskih oddelkov. Mnoga
vprasanja, povezana z mikroprocesiranjem, so odvisna od vprasanja moc¢i. Nova tehnologija
informacijskega procesiranja omogoca dostop do skupne baze podatkov na ve¢ nacinov kot
tudi dostop do lokalnih, bolj kot do centraliziranih informacijskih sistemov. Naceloma se
lahko ta tehnologija uporabi za povecanje moci tistih, ki so na periferiji, kot tudi tistih na
podatkov, povezanih z njihovim delom. Bolj kot centraliziran nadzor tako pospesijo in
olajSajo samonadzor. V praksi se tehnologija pogosto uporablja za vzdrZevanje in
povecevanje moci v centru. Nacrtovalci in uporabniki teh sistemov so se dobro zavedali moci

informacij in so zato decentralizirali nekatere dejavnosti, hkrati pa centralizirali nadzor nad
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njihovim izvajanjem dela. Znanje in informacije se lahko uporabljajo za oblikovanje definicij
organizacijskih bistev ali izvrSevanje nadzora, pa tudi za ustvarjanje vzorcev odvisnosti. Z
obdelovanjem pravih informacij ob pravem c¢asu, z dostopom do bistvenih podatkov ali pa
preprosto z dokazovanjem, da so sposobni ucinkovito obvladovati in sestavljati dejstva, lahko
¢lani organizacije povecajo svojo mo¢ Vv organizaciji. Mnogi sistemati¢no razvijajo te
sposobnosti in ljubosumno ¢uvajo ali ovirajo dostop do klju¢nih znanj, da bi povecali svojo
nepogresljivost in status strokovnjaka. Drugi ¢lani pa imajo o€itno interes razbiti to
nedostopnost in razsiriti dostop. Organizacija tako obicajno tezi k rutiniziranju visoko
vrednotenih spretnosti in sposobnosti, kadar koli je to mogoce. Tezi tudi k odpravljanju
odvisnosti od specificnih posameznikov in oddelkov s pridobivanjem lastnih strokovnjakov.
Tako imajo kljub temu nekateri oddelki raje svoje strokovnjake, pa Ceprav to pomeni
ponovitev in nekaj odvecne specializacije v organizaciji kot celoti. Zadnji vidik moci
strokovnjakov se nanasa na uporabo znanja in strokovnosti kot sredstva legitimiziranja Zelje
posameznikov. »Strokovnjak« ima pogosto avro avtoritete in moci, ki lahko bistveno
pripomore k dolo¢eni odlocitvi ali pa dolo¢eno odlocitev podpre (Morgan, 2004: 162 — 163).
Znanje, ki proizvaja mo¢ v organizacijah, pa ni samo tehni¢no znanje o delovnem procesu,

ampak tudi znanje o socialnem sistemu v podjetju (Pfeffer, 1992: 111).

3.1.3.1. Polozaj v komunikacijski in socialni mreZzi

Polozaj v komunikacijski in socialni mrezi je pomemben vir moc¢i. Ljudje, ki imajo dobro
mesto v komunikacijski mreZi, imajo moznost biti tudi osrednji igralci po moci in vplivu.
Moc¢ nekoga je funkcija njegovega polozaja v komunikacijski mrezi in socialnih odnosih, ne
samo v smislu strukturalne osrednje lege, temve¢ tudi v smislu moci ljudi, s katerimi je
povezan. Med drugim je mogoce posameznikov polozaj meriti z vmesnostjo, povezanostjo in
neposredno blizino, kot je predlagal Freeman ( v Pfeffer, 1992: 111). Vmesnost, indikator je
uporaben za informacijski nadzor, ocenjuje stopnjo, do katere pade oseba med dvojico drugih
posameznikov na komunikacijski poti, ki jih povezuje. Povezanost opisuje Stevilo ljudi, s
katerimi je nekdo v stiku in je bolj merilo komunikacijske dejavnosti kot pa osrednje lege
nekoga v mrezi. Neposredna bliZina pa meri razdaljo med osrednjim posameznikom in vsemi
drugimi posamezniki v komunikacijski mrezi, z uporabo najkrajSe komunikacijske poti, ki je
med njimi. Brass je razvrstil polozaje v tri socialne mreze: a) mreza, usklajena z delovnim
procesom (formalna komunikacijska mreza); b) neformalna komunikacijska mreza; c)
prijateljska mreza. Ce si vkljuéen v neformalno komunikacijsko in prijateljsko mrezo

nadzornikov in izvrSnikov na vi§jih stopnjah, lazje pridobis vpliv, kot pa ¢e si v nenadzornih

49



mrezah (v Pfeffer, 1992: 115). Biti v polozaju, ko lahko nadzoruje§ komunikacije v oddelku,
je posebej pomembno za napredovanje. Prijateljska in druge komunikacijske mreze se moc¢no
prekrivajo in so viri vpliva (ibidem: 115).

Ve¢ razlogov je, zakaj je doloen posameznik ali organizacija bolj v sredis¢u
komunikacijske mreze, med najpomembnejSimi pa je fizina namestitev v organizaciji. Da
fizi¢na osrednja lega vpliva na osrednjo lego nekoga v komunikacijski mrezi, je tako dobro
znano, vsaj intuitivno, da se ljudje skoraj vedno ukvarjajo z namestitvijo njihove pisarne in z
blizino sedezu podjetja. Fizicna namestitev pomaga pojasniti veliko moc, ki jo pogosto uziva
osebje v upravi, véasih pa tudi pomozno osebje (»people in staff or assistant — to positions«).
Cetudi niso nujno obdarjeni s formalno avtoriteto, imajo ti posamezniki mo¢ zaradi fiziéne
namestitve (Pfeffer, 1992: 119). Osrednja fizi¢na lokacija zagotavlja mo¢ zaradi neposredne
blizine. Bolj oddaljena namestitev pa pusc¢a ljudi zunaj toka dogodkov in kaze, da organizacija
njihovo delo razume kot obrobno. Pogosto je najbolj prestizna pisarna tista v kotu z
najboljSim razgledom ali tista v najvi§jem nadstropju. Cena, placana za zasedbo takega
loCenega in oddaljenega prostora je cena odstranitve od toka komunikacij. Namestitev nekoga
v neposredni blizini toka informacij pa je lahko odlocilna za posameznikov uspeh (Pfeffer,
1992: 121). Pomembnost fizi¢ne razporeditve v pospesevanju ali oviranju interakcije ne sme
biti nikoli podcenjena. Kje kdo sedi, ima pomemben ucinek na Stevilo in vsebino interakcije
nekoga. To pa povratno vpliva na to, kaj kdo ve, koga kdo pozna, in kak$ni so odnosi nekoga
z drugimi.

Na komunikacijsko osrednjo lego vpliva tudi narava nalog in z njimi povezano vzajemno
delovanje. Nekateri ljudje opravljajo delo, ki zahteva malo vzajemnega delovanja z drugimi in
se opirajo predvsem na lastne vescine in sposobnosti. Drugi pa imajo delo, pri katerem nujno
prihajajo v pogoste stike z drugimi v organizaciji. Delo, ki je mo¢no odvisno od drugih, je
vcasih tezko opravljati, je pa koristno, ker sili njegove nosilce, da pogosto delujejo vzajemno
z drugimi in s tem pridobijo dostop do ve¢ in boljsih informacij o tem, kaj se dogaja v
organizaciji. (Pfeffer, 1992: 122).

Za boljsi dostop do vplivnih ljudi v mrezi socialnih odnosov lahko veliko storimo sami.
Prizadevati si za to, da bi dosegli osrednjo lego, je posebej pomembno za ljudi in skupine, ki

bi imeli sicer majhno mo¢ (Pfeffer, 1992: 124).

4.1.4. Nadzor procesa odloc¢anja

Sposobnost vplivati na rezultate procesa odlocanja je dobro prepoznaven vir moci. Z

vplivanjem na odloc¢ilne premise lahko posameznik nadzoruje temelje odlocanja — s
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preprecevanjem klju¢nih odlocitev in spodbujanjem tistih, ki si jih dejansko zeli. Tako je
pozornost namenjena nadzoru odlocitev in strategijam vodenja ali odvracanja pozornosti ljudi
od problematike, ki definira Zeleno staliS¢e. Kot je opazil Charles Perrow, se nevsiljiv ali
nezaveden element nadzora lahko vgradi v slovarje, strukture komuniciranja, stalisca,
prepri¢anja, pravila in postopke (v Morgan, 2004: 160). Ceprav najvekrat nesporno, pa
uokvirjanje, kako naj mislimo in delujemo, odloCilno vpliva na izid odloCitev. Nase
razumevanje problemov in zadev pogosto deluje kot psihi¢ni prisilni jopic, ki nas varuje pred
zaznavanjem drugih poti za izrazanje osnovnih zadev in iskanjem alternativnih poti delovanja.
Veliko nevsiljivih nadzorov je »kulturnih«, in sicer tako, da so vgrajeni v organizacijske
predpostavke, prakso in prepri¢anje o tem, kdo smo mi, ter nacin, kako tu delamo (Morgan,
2004: 161). Nadzor odlocitvenih procesov je ponavadi opaznejSi od nadzora odlocitvenih
premis. Z dolocitvijo, ali naj bo odloc¢itev narejena in ali naj se o njej poroca ustreznim
osebam, ali naj gre pred komisijo in pred katero, ali naj jo podpira celotno porocilo, ali naj se
pojavi na dnevnem redu, vrstni red dnevnega reda, in celo ali naj se o odlocitvi razpravlja na
zaCetku ali na koncu sestanka, ima lahko menedzer velik vpliv na izid odloCitve. Osnovna
pravila za odlocanje so torej pomembne spremenljivke, s katerimi lahko ¢lani organizacije
manipulirajo in jih uporabijo v korist neke akcije ali pa proti njej (Morgan, 2004: 161). Zadnji
nacin nadzora odlocanja je vpliv na problematike in cilje, za katere oblikujemo kriterije.
Posameznik lahko problematiko in cilje najbolj neposredno oblikuje s pripravo porocil ter
sodelovanjem v razpravi, na podlagi katere bo odloCitev sprejeta. S poudarjanjem
pomembnosti posameznih ovir, izborom in vrednotenjem alternativ, na podlagi katerih se bo
odlocalo, in s poveli¢evanjem pomembnosti dolo¢ene vrednosti ali izida, lahko odlocevalec
precej vpliva na odlocitev, ki izvira iz razprave. Zgovornost, vloga dejstev, strastna predanost
ali Cista trdovratnost ali vzdrzljivost lahko na koncu zmagajo in dajo posamezniku dodatno

mo¢, da vpliva na odlocitve, v katere je vpleten (Morgan, 2004: 161).

4.1.5. Uporaba organizacijske strukture, pravil, predpisov in procedur

Pomemben vir organizacijske moci je sposobnost uporabljati pravila v svojo korist.
Najpogosteje so organizacijska struktura, pravila, predpisi in postopki pojmovani kot
racionalni instrumenti, ki naj pomagajo izvrSiti nalogo. Politi¢ni pogled na te ureditve pa
predlaga, da jih je velikokrat mogoce razumeti kot proizvode in odsev bitke za politicni
nadzor (Morgan, 2004: 158). Organizacijska struktura se pogosto uporabi kot politi¢ni
instrument. Nacrti za organizacijsko diferenciacijo in integracijo, zasnove za decentralizacijo

in napetosti, ki se lahko pojavijo v matri¢ni organizaciji, pogosto pustijo za sabo prikrite
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namene, ki se nanaSajo na moc¢, avtonomijo ali medsebojno odvisnost oddelkov in
posameznikov. Napetosti, ki obkrozajo proces organizacijskega oblikovanja in
preoblikovanja, prinasajo veliko spoznanj o organizacijski strukturi moci. Ljudje in oddelki se
pogosto oklepajo zastarelih opisov dela in se upirajo spremembam zato, ker sta njihova moc
in status v organizaciji tesno povezana s starim redom. Ali pa se naucijo uporabljati klju¢ne
poglede organizacijske strukture za doseganje lastnih ciljev. Pomislimo na primer, kako lahko
zaposleni uporabijo opis dela, da bi definirali, ¢esa niso pripravljeni delati (to ni del moje
sluzbe ali nisem placan, da to delam). Pravila in predpisi nasploh se lahko izkazejo kot
dvorezen me¢ (Morgan, 2004: 159). Kaksen je torej resni¢en pomen pravil? Ceprav je njihov
formalni namen zaScititi zaposlene, stranke ali sploSno javnost, jih imamo tudi zato, da
zavarujejo svoje ustvarjalce. Pravila in predpise se pogosto oblikuje, vzpostavi in uporabi v
proaktivni ali retrospektivni obliki kot del igre moci. Vsi birokratski predpisi, odlo¢itveni
kriteriji, nacrti in urniki, promocije in pogoji za pridobitev sluzbe ter druga pravila, ki vodijo
organizacijsko delovanje, dajejo potencialno mo¢ vsem, nadzornikom in tistim, ki so
nadzorovani. Pravila, ki so ustvarjena zato, da vodijo in pospesSujejo aktivnost, se lahko skoraj
vedno uporabi za ustavitev aktivnosti. Mnogo ¢lanov organizacij je sposobnih uporabljati
pravila na nacine, za katere nih¢e ni niti pomislil, da so mogo¢i. Sposobnost, da nekdo
uporabi pravila v svojo korist, je tako pomemben vir organizacijske moc¢i (Morgan, 2004:

160).

4.1.6. Nadzor meja

Pomemben vir mo¢i je upravljanje meja (»boundary management«). Predstava o mejah se
nanaSa na povezanost med razlicnimi elementi organizacije. Tako lahko govorimo o meji med
razlicnimi delovnimi skupinami ali oddelki ali med organizacijo in njenim okoljem. Z
opazovanjem in nadzorovanjem mejnih transakcij si ljudje lahko naberejo precej$Snjo moc.
Tako je na primer mogoCe opazovati spremembe, ki potekajo zunaj posamezne skupine,
oddelka ali organizacije, in nanje hitro reagirati. Posameznik si nabere znanje o pomembnih
skupinskih pomanjkljivostih, nad katerimi si lahko zagotovi dolofeno stopnjo nadzora.
Vecina ljudi na vodilnih polozajih na vseh stopnjah organizacije se lahko vklju¢i v tako
upravljanje meja, in sicer tako, da jim prinese Se ve€¢ moci. Proces pa je pomemben element
tudi za vecino drugih organizacijskih vlog, kot so tajniki, pomoc¢niki, koordinatorji projektov
in povezave vseh vrst ljudi. Ljudje s takimi vlogami lahko pogosto pridobijo mo¢, ki presega
njihov formalni status. Mnogi tajniki in pomoc¢niki lahko na primer z odlo¢anjem o tem, kdo

ima dostop do njihovega Sefa in kdaj ter z vodenjem informacij tako, da poudarijo ali
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zakrijejo pomembnost dogodkov in aktivnosti drugje v organizaciji, bistveno vplivajo na
Sefovo videnje bistva dane situacije. Eden najbolj slavnih primerov upravljanja meja je bilo
vodenje Bele hise pod Nixonovo administracijo (Morgan, 2004: 163). Upravljanje meja lahko
poveze enoto z zunanjim svetom ali pa jo pomaga izolirati, tako da enota lahko deluje
avtonomno. Upravljanje meja pomaga pri pridobivanju avtonomije, saj pogosto pokaze pot,
po kateri si lahko enota pridobi sredstva, potrebna za oblikovanje avtonomije, ter pokaze
strategije, s katerimi avtonomijo lahko obdrzimo. Skupine in oddelki pogosto skuSajo
vkljuciti klju¢ne sposobnosti in sredstva znotraj svojih meja in tudi nadzirati dostop s
selektivnim rekrutiranjem. Pogosto uporabljajo tudi, kot temu pravi sociolog Erving Goffman,
obred izogibanja; izogibajo se temam in problemom, ki bi lahko ogrozili njihovo
samostojnost. Vendar se pridobivanje avtonomije pogosto spopada z nasprotnimi strategijami,
ki jih sprozijo menedZerji drugje v sistemu. Mejne strategije so zato pogosto zaznamovane s

tekmovalnimi strategijami za nadzor in nasprotni nadzor (v Morgan, 2004: 164).

4.1.7. Sposobnost obvladovanja negotovosti

Vsaka organizacija vsebuje dolo¢eno stopnjo notranje odvisnosti, zato imajo lahko
nepredvidljive situacije v enem delu organizacije vpliv na operacije drugje. Sposobnost
prenasanja te negotovosti daje posamezniku, skupini ali podenotam visoko stopnjo moci v
organizaciji kot celoti. Sposobnost sooCanja z negotovostjo je pogosto tesno povezana s
posameznikovim mestom v celotni razdelitvi dela v organizaciji (Morgan, 2004: 164).
Poznamo dve obliki negotovosti. Negotovost okolja (tj. trgov, virov surovin, financ) ponuja
moznost tistim, ki znajo ta problem reSiti in tako zmanjSati njegov vpliv na organizacijo kot
celoto. Negotovost postopkov v organizaciji (npr. okvara klju¢nih strojev, uporabljenih v
proizvodnji ali za obdelovanje podatkov) pa lahko pomaga tehni¢nim vzdrzevalcem, ki lahko
S svojim znanjem in sposobnostmi vrnejo nastalo situacijo v normalno stanje, pri ¢emer sami
pridobijo mo¢, status in ugled. Stopnja moci, ki jo lahko pridobijo ljudje, ki znajo reSiti
problem obeh negotovosti, je odvisna predvsem od dveh dejavnikov — koliko so njihove
sposobnosti zamenljive in kako lahko so nadomestljive ter kakSna je centralnost njihovih
funkcij glede na postopke organizacije kot celote. Organizacije skusajo ponavadi zmanjsati
negotovost, kadar koli je to mogoce, bodisi z blazenjem ali rutiniranjem, kljub temu pa skoraj
vedno nekaj negotovosti ostaja. Lahko pa ljudje, katerih mo¢ izhaja iz sposobnosti reSevanja
problemov negotovosti, poskrbijo, da se negotovost pojavlja vedno znova. Lahko vplivajo na

situacije, tako da prikazejo negotovost vecjo, kot je v resnici. Razumevanje vpliva negotovosti
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na delovanje organizacije nam daje podlago za razumevanje razmerij moc¢i med razlicnimi
skupinami in oddelki (Morgan, 2004: 165).

Tudi po Pfefferju izvira mo¢ posameznika v organizaciji iz njegove sposobnosti
obvladovati negotovost. Ta sposobnost je lahko definirana kot odlogilni vir v organizaciji. Ce
lahko negotovost obvladujejo druge enote, je mo¢ prve zmanjSana. Moc¢na je enota, ki
obvladuje negotovost in je centralna in nezamenljiva. Posamezniki, ki so najbolj vpleteni v
komuniciranje z drugimi ¢lani organizacije o podroc¢jih najvecje negotovosti, bodo tisti, ki so

najbolj vplivni pri odlocanju (Pfeffer, 1981: 112).

4.1.8. Nadzor tehnologije

Ze od samega zadetka zgodovine je bila sredstvo mo¢i tehnologija. Organizacije postanejo
najveckrat odvisne od tehnologije kot od sredstva za transformacijo organizacijskih »inputov«
v »outpute«. Tehnologija vpliva na vzorce notranje odvisnosti v organizaciji in tudi na
razmerja mo¢i med razlicnimi posamezniki in oddelki. Poskusi spremembe tehnologije
pogosto povzrocijo velike konflikte med menedzerji in zaposlenimi, pa tudi med razli¢nimi
skupinami v organizaciji, saj vpeljava nove tehnologije lahko porusi ravnotezje moci.
Vpeljava novih proizvodnih metod, strojev, racunalniSkih zmogljivosti ali kakrSnih koli
drugih tehnoloskih sprememb, ki povecajo moc¢ neke skupine ali oddelka na racun neke druge,
lahko sprozi celo politi¢ne razprave. Mo¢, povezana z nadzorom tehnologije, postane najbolj
vidna pri soocanjih in pogajanjih o organizacijskih spremembah ali ko skuSajo skupine
izboljSati svoj polozaj v organizaciji. Obstajajo tudi bolj prefinjeni nacini (Morgan, 2004:
166). Ljudje manipulirajo in nadzorujejo svojo tehnologijo prav tako kot prirejajo tudi pravila,
predpise in opise delovnih nalog. Tehnologija, namenjena usmerjanju in nadzoru dela

usluzbencev, pogosto postane orodje v rokah usluzbencev samih (Morgan, 2004: 167).

4.1.9. Medosebna zavezniStva, mreze in nadzor »neformalnih
organizacij«

Eden od najpomembnejSih virov, ki jih lahko ima kateri koli ¢lan organizacije, so
zavezniki ali podporniki. Organizacije so pogosto veliki, notranje soodvisni in kompleksni
sistemi, v katerih posameznik le tezko stori kaj povsem sam. Bistveno je imeti lojalne,
zaupanja vredne podpornike, ki ti pomagajo uresniciti naérte. Ceprav se zdi to povsem jasno,
pa Pfeffer ugotavlja, da menedZerji na vseh ravneh pogosto spregledajo pomembnost
podpornih koalicij in zato ne negujejo zavezniStev. Pomembno je pretehtati, kako identificirati

koalicijske partnerje, kako oblikovati in ohranjati koalicije z odlo¢itvami o zaposlitvah in
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napredovanju, kako oblikovati zaveznistva z oskrbo z viri in delanjem uslug za druge, kdaj in
zakaj koalicije razpadejo in kaksne so posledice za menedzerje, ki nimajo toliko prijateljev,
kot bi jih radi imeli (Pfeffer, 1992: 101). Najpomembneje je najti ljudi, ki imajo skupne
interese in navezati oz. oblikovati dolgoro¢ne odnose z njimi. Koalicije se obdrzijo, kadar se
vsak Clen zaveda skupnih interesov. Treba pa jih je razlikovati od sporazumov oz. kup¢ij kot
enkratnih transakcij, brez obveznosti do katerega koli ¢lana v prihodnosti. Mojstrska uporaba
koalicij je pri mnogih vir uspesnosti podjetij (Pfeffer, 1992: 104).

Prijatelji na visokih poloZzajih, sponzorji, mentorji, etni¢na in kulturna pripadnost, koalicije,
ki si izmenjujejo podporo in usluge za svoje dobro — vse to je po Morganu izvor mo¢i za ljudi,
ki so vkljuCeni v celoto odnosov. Z razli¢nimi vrstami povezanih mrez lahko posamezniki
pridobijo vnaprejSnja sporoc€ila o dogajanjih, ki so pomembna za njihove interese, in skusajo
odloc¢ilno vplivati na ta dogajanja tako, da bi jim ustrezala. Pripravijo pot za predloge, ki jih
zelijo uveljaviti. Sposobni organizacijski politiki sistematicno gradijo in gojijo neformalna
zaveznistva in mreze, ki jih nato uporabijo, kadar koli potrebujejo pomo¢ in vpliv tistih, ki
imajo kakr$no koli zvezo s podro¢jem, s katerim se sami ukvarjajo. Zaveznistva in koalicije
niso nujno zbrani okoli enakih interesov, kajti njihovo bistvo je kakrSna koli oblika
izmenjave, ki koristi obema stranema. UspeSno ustvarjanje zavezniStev ne vkljucuje le
pridobivanja prijateljev, ampak tudi zavedanje, da je treba podrediti in »umiriti« potencialne
sovraznike. Potrebujemo sposobnost videnja prek trenutnih situacij in ze v sedanjosti skuSati
najti nacin pridobivanja pomo¢i za dogodke v prihodnosti (Morgan, 2004: 167). Tako
zgrajene koalicije, zavezniStva in mreze lahko ostanejo visoko neformalne in do dolocene
mere neopazne. Nova zavezniStva je mogoce graditi po telefonu, prek starih poznanstev in
drugih prijateljstev, v klubih za golf ali s priloznostnimi stiki. Vecina koalicijskih gradenj, ki
jih je opaziti v organizacijskem Zivljenju, se zgodi na priloZnostnih srecanjih ali pa na
nacrtovanih neformalnih sreCanjih, kot so kosila in sprejemi. Vc¢asih pa so zavezniStva in
mreze lahko ponarejeni z razli¢nimi oblikami institucionalizirane izmenjave, kot so srecanja
profesionalnih skupin in zdruZenj in postopoma lahko sami postanejo institucionalizirani pri
vzdrzevanju oblik, kot so projektne skupine, svetovalne skupine ljudi, ki delajo pri skupnem
projektu, ali pa kartelom podobne organizacije. Mreze torej lahko obstajajo v organizaciji,
lahko pa so le podaljsek, ki vkljucuje pomembne ljudi zunaj organizacije. V¢asih so izrecno
medorganizacijske, kot so povezana direktorstva, kjer isti ljudje delujejo v upravah razlicnih
organizacij. Posamezniki v vseh mrezah pa lahko prevzamejo aktivno centralno vlogo ali pa
delujejo na obrobjih (Morgan, 2004: 167). Nekateri bodo prispevali, drugi pa bolj ¢rpali mo¢

iz mreze, odvisno od vzorca obojestranske odvisnosti, na katerem je zavezniStvo zgrajeno.
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Mnogi ¢lani organizacije moci ne ¢rpajo samo iz mrez in koalicij, ki jih gradijo, ampak tudi iz
svojih vlog v socialnih mrezah, znanih kot neformalne organizacije. Vse organizacije imajo
neformalne mreze, kjer ljudje stopajo v interakcijo tako, da zadovoljujejo razli¢ne vrste
druzbenih potreb. Skupine sodelavcev lahko hodijo skupaj na kosilo, lahko imajo podobno
etni¢no ali kulturno ozadje ali pa imajo skupne interese zunaj delovnega mesta. Vodje
neformalnih skupin si lahko pridobijo precejSnjo moc in vplivajo na svoje mreze in skupine,
tako kot katera koli pravila, regulacije ali menedzerji. Druga oblika neformalne organizacije
se pojavi v situacijah, ko ¢lan organizacije razvije psiholosko ali emocionalno odvisnost od
drugega. To postane posebej pomembno, ko odvisna stranka nacrpa veliko moci iz drugih
virov. V zgodovini organizacijskega in javnega zivljenja je veliko primerov, kjer je
odlocevalec postal odvisen od svojega partnerja, ljubice ali ljubimca, tajnice ali tajnika,
zvestega svetovalca ali celo samooklicanega preroka. Posledica tega je, da lahko tisti, od
katerega je odlocevalec odvisen, bistveno vpliva na to, kako se njegova moc¢ uporabi. Taki
odnosi se pogosto razvijejo naklju¢no, ni pa nenavadno, da si ljudje pridobivajo mo¢ tudi na
tak makiavelistiCen na¢in (Morgan, 2004: 168). Podrobneje bom o oblikovanju, ohranjanju in

razpadanju koalicij pisala v nadaljevanju.

4.1.10. Nadzor kontraorganizacij

Pot do moci pa vodi tudi prek ustanovitve in nadzora kontraorganizacij. Kadar skupini
ljudi uspe zbrati veliko moci, ki je v rokah posameznikov, ni nenavadno, ¢e skusajo
nasprotniki svoje delovanje usmeriti v ustvarjanje rivalskega bloka moci. Ekonomist Kenneth
Galbraith je ta proces opisal kot proces, ki vsebuje razvoj enac¢enja moci. Tako se razvijejo
sindikati kot nadzor uprave v industrijah, kjer je visoka stopnja industrijske koncentracije.
Strategija enacenja moci lahko sluzi kot nacin vplivanja na organizacije, kjer te niso del
obstojece strukture moci. Posameznik lahko vpliva na uravnavanje razmerij moci s
pridruzitvijo in delom za trgovski sindikat, zvezo potrosnikov, druZzbena gibanja itd. (Morgan,
2004: 168). Za mnoge ljudi na nizjih polozajih je edini nacin za izboljSanje delovnega
zivljenja proces enacenja moci. Nacelo enac¢enja moci pogosto uporabljajo tudi vodje velikih
konglomeratov in multinacionalk, da bi se zoperstavili moci nasprotnikov. Veliko
multinacionalk je ze skuSalo nasprotovati moci svoje konkurence ali barantati z njihovimi

domacimi vladami po nacelu enacenja moci (Morgan, 2004: 169).
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4.1.11. Simbolizem in upravljanje pomena

Pomemben vir mo¢i v organizacijah je tudi sposobnost posameznika prepricati druge, da
odredijo bistva, ki nadaljujejo interese posameznika. Vodenje prej ali slej vkljucuje
sposobnost definicije resnic ostalih. Medtem ko skuSa avtoritativni vodja podrejenim vsiliti
bistvo s silo, pa bolj demokrati¢ni vodje dopuscajo, da se definicije situacij razvijejo z vidika
drugih. Njegov vpliv je veliko bolj prefinjen in simboli¢en. Pri upravljanju pomenov in
interpretacijah, tipi¢nih za doloceno situacijo, ima vodja pravzaprav simbolicno moc¢, ki
vpliva na to, kako ljudje dojemajo svojo resnico in kako nato delujejo. Karizmati¢ni voditelji
imajo naravno sposobnost, da tako oblikujejo pomen. Locimo tri med seboj povezane
simboli¢ne oblike upravljanja: uporabo prispodob, »teatra« in »igranja« (Morgan, 2004: 169).
Pri upravljanju pomena, torej tudi pri vzpostavljanju razmerij moc¢i v organizacijah, lahko
uporabimo podobe, jezik, simbole, zgodbe, obrede in ceremonije. Mnogi uspesSni menedzerji
in vodje se zavedajo moci prispodob in namenijo posebno pozornost vplivu, ki jih imajo
njihove besede in dejanja na ljudi okoli njih. Pogosto spodbujajo idejo, da je organizacija tim,
okolje pa tekmovalna dzungla. O problemih govorijo kot o priloznostih in izzivih,
simbolizirajo pomen klju¢nih funkcij in aktivnosti tako, da jim dajo prioriteto na svojem
delovnem redu. Tako lahko pripomorejo k oblikovanju vzorcev organizacijske kulture in
subkulture, ki jim bo pomagala pri Zelenih ciljih. Mnogi ¢lani organizacije se prav tako jasno
zavedajo, da lahko »teater«, ki vkljucuje fizicne uprizoritve, nastope in slog obnasanja,
pripomore k njihovi moci; mnogi zasluzijo celo organizacijske oskarje za svoje predstave
(Morgan, 2004: 170). Tudi iz opremljenosti pisarne nadrejenega je mogoce sklepati o
vplivnosti osebe. Pisarna je oder, na katerem nastopa oseba, in je pogosto skrbno organiziran,
tako da pomaga pri tej predstavi. Situacije pogosto povedo ve¢ kot besede in izrazajo ter
reproducirajo razmerja moc¢i v organizaciji. Tudi videz pove veliko. Vecina ljudi kmalu
spozna pravila oblacenja in druga nenapisana pravila, ki jim lahko pomagajo pri
napredovanju. Prav tako ima pomembno vlogo slog. Neverjetno se zdi, kako lahko
simboliziramo svojo mo¢, tako da zamudimo pomemben sestanek, ki se ne more zaceti brez
nas, ali kako poudarimo svoj polozaj, ¢e smo opazeni v doloCenih situacijah. Ljudje, ki se
zavedajo moci simbolizma, uporabljajo upravljanje vtisa, da lahko vplivajo na sistem pomena,
ki obkroza njih in njihove aktivnosti. Pomembna je tudi ves$¢ina »igranja«. Organizacijski
»igralec« ima vec¢ oblik — v€asih je nepredvidljiv in neusmiljen, vkljuCuje se v vroce razprave

in nikoli ne izpusti priloznosti ustrahovanja drugih, druge oblike so lahko manj opazne, tako
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da oblikujejo vtise na vsakem koraku. Igra poteka po njihovih nenapisanih pravilih (Morgan,

2004: 170).

4.1.12. Spol in upravljanje z razmerji med spoloma

V mnogih organizacijah prevladujejo vrednote, ki so pogojene s spolom. Kot poudarjajo
mnoge feministke, organizacije dajejo ve¢ priloznosti moskim, da dosegajo polozaje, ki
pomenijo prestiz in mo¢. Povezave med moskimi stereotipi in vrednotami, ki prevladujejo v
naravi organizacij, so po Morganu skrb zbujajoCe. Organizacije naj bi bile racionalne,
analitiCne, strateSke, usmerjene k odlocitvam, zilave in agresivne — kot moski. To vpliva tudi
na zenske, ki zelijo opravljati delo v takSnem svetu. Ko so do zdaj poskusale osvojiti te
vrednote, so naletele na odzive, ¢e$ da skusajo podreti tradicionalne Zenske stereotipe, zato so
bile tarca kritik, ¢e$ da so preve¢ neposredne, da skusajo igrati mosko vlogo (Morgan, 2004:
170). Spolno ravnotezje se v mnogih organizacijah hitro spreminja, pojavlja se sprememba iz
hierarhicne v bolj enakovredne organizacije, ki pogojuje politicno spremembo, bolj
naklonjeno temu, kar je bilo do nedavnega znano kot zenski slog upravljanja. Sposobnost
splesti mreze vkljucevanja, sklepati kompromise, aktivirati intuicijo in spoznanja ter se
nasploh bolj posvetiti procesu kot produktu, vse to so procesi izravnavanja (ibidem). Politika

spolov se nenehno spreminja.

4.1.13. Strukturni dejavniki, ki definirajo stopnjo dejavnosti

Ena bolj presenetljivih stvari, ki jih posameznik odkrije v pogovoru s ¢lani organizacije, je
po Morganu, da bi le malokdo priznal, da resni¢no ima moc¢. Celo izvr$ni direktorji pogosto
1zjavijo, da se pocutijo zelo utesnjeni, da imajo pri odloanju le malo pravih moznosti in da je
mo¢, ki jo imajo, bolj navidezna kakor resni¢na. Kako je mogoce, da obstaja toliko virov
moci, po drugi strani pa tolikSen obcutek nemoci, se spraSuje Morgan. Eden mogocih
odgovorov je, da je dostop do moci tako odprt, Sirok in razli¢en, da se razmerja moci bolj ali
manj precej uravnotezijo (Morgan, 2004: 175). Ljudi je treba razumeti kot agente ali nosilce
odnosov moci, ki so vstavljeni v SirSo strukturo druzbe. Naucijo se razumeti pravila in jim
sledijo, vendar nimajo nobene moci, da bi jih spremenili. Ta pojav bi lahko pojasnil, zakaj se
tudi najmocnejsi pocutijo, kakor da imajo v resnici zelo malo izbire, kako naj se vedejo. Ta
vidik globoko strukturirane moc¢i nas vodi k spoznanju, koliko nekateri dejavniki, kot so
gospodarstvo, rasa in razredni odnosi, vplivajo na vlogo, ki jo zasedemo v organizaciji,

posledi¢no pa tudi na priloZznost in mo¢, do katere imamo dostop.
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4.1.14. Mo¢, ki jo posameznik ze ima

Moc¢ pomeni pot do moci in posameznik jo pogosto uporabi, da je pridobi Se ve¢. Politiki v
organizaciji in v javnem zivljenju pogosto povezejo uporabo moci z neformalnimi sporazumi,
pri katerih se pomoc in usluge kasneje povrnejo. Razumno uporabljena moc¢ prevzame obliko
investicije in — tako kot denar — postane v slabih Casih koristna (Morgan, 2004: 177). Prav
tako je mogoce slast moci izkoristiti. Blizina moci privlaci in zadrzuje ljudi, ki se Zelijo
okoristiti z njo, in pravzaprav sluzi povefanju moc¢i njenega nosilca. V upanju, da bodo
pridobili mo¢, zacenjajo ljudje izrazati podporo mnenju nosilca moci, ne da bi jih kdo prosil,
samo da bi pokazali, da so na njegovi strani. Ko je treba, nosilec moc¢i prepozna interese ljudi,
ki ga aktivnho podpirajo; tako mu ljudje dejansko postanejo zavezani z razlinimi
neformalnimi sporazumi, ki stopajo v igro (Morgan, 2004: 177). Navsezadnje je tu Se vidik
potenciranja moci. Ko ljudje izkusijo napredek ali uspeh, jih pogosto spodbudi, da bi dosegli
Se nadaljnji napredek in uspeh. Ko ljudje spoznajo, da lahko ena zmaga vodi k drugi, postane

izkuSnja uspeha sila spreminjanja (Morgan, 2004: 177).
4.2. Individualni viri

4.2.1.0sebnostne lastnosti

Pot do moci je odprta mnogim, toda le maloStevilni so na njej uspesni. Pfeffer se je
spraSeval: Kaj razlikuje tiste, ki pridobijo veliko mo¢, od onih, ki je ne? (Pfeffer, 1992: 165).
Raziskave, ki so preucevale individualne vire moci, so pogosto poudarjale osebnostne
lastnosti, kot so potreba po moci, dosezkih in v¢lanjenju.

Po Galbraithu biti osebnost pomeni imeti sposobnost vodenja drugih, torej imeti doloc¢ene
fizicne in duhovne kvalitete, dolocene govorniske sposobnosti, moralno zanesljivost in
¢vrstost ali neko drugo osebno znacilnost, ki omogoca dostop do enega ali ve¢ instrumentov
moc¢i. Pomembno vlogo imajo nadpovprecne intelektualne sposobnosti, preciznost v
sprejemanju odlocitev, ostrina duha, Sarm, vtis poStenosti in pravi¢nosti, smisel za humor,
samozavest. V pridobivanju drugih in pri njihovem podrejanju ima izjemno veliko vlogo tudi
neomejena gotovost v veljavnost lastnega prepri¢anja, a to ni povezano z inteligenco
(Galbraith, 1987: 44). V primitivnih druzbah je bilo mogoce z uporabo fizicne sile doseci
brezpogojno mo¢ — moc¢ pripada najmocnejSemu mosSkemu. V sodobni druzbi pa je osebnost
kot vir moCi povezana najprej s pogajalsko mocjo, to je s sposobnostjo prepricevanja.
Premozenje ali bogastvo daje lastniku videz avtoritativnosti, ustvarja obcutek, da ve, kaj hoce,

to pa lahko druge vzpodbudi, da se mu pogojno podrejajo.
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Po Pfefferjevih dognanjih so posebej pomembne znacilnosti za pridobitev in ohranitev
velike moc€i v organizacijah: a) energija, vztrajnost in fizicna vzdrzljivost; b) sposobnost
osredotociti energijo v doloCeno smer in se izogibati tratenju napora; c) obcutljivost, ki
omogoca brati in razumeti druge; d) fleksibilnost, posebej glede na izbrana razlicna sredstva
za dosego ciljev; e) pripravljenost spopasti se, ¢e je nujno, s konflikti in soocenji oz. dolocena
stopnja osebnostne trdnosti (upornosti); f) sposobnost potopiti ego, vsaj zaCasno, in igrati
dobrega postranskega ali ekipnega igralca, da bi pridobil pomo¢ in podporo drugih (Pfeffer,
1992: 166). Organizacije skoraj vedno zaznamujejo medsebojna odvisnost, pogosto so arene
za tekmovanje in konflikt med posamezniki in enotami. Zato je logi¢no, da so lastnosti,
povezane s sposobnostjo zbiranja podpore in zaveznikov in lastnosti, povezane s sposobnostjo

zmagati oz. preziveti v tekmovalni areni, pomembni viri individualne moci.

4.2.1.1. Energija in fizicna vzdrzljivost (vitalnost)

Vzdrzljivost oz. vitalnost pogosto nadvlada bistrost. John Kotter je v raziskavi generalnih
menedzerjev v industriji ugotovil, da mnogi od njih delajo 60 do 65 ur na teden, torej 6 do 19
ur na dan. Sposobnost in pripravljenost delati toliko ur zaznamuje mnoge mocne osebnosti (v
Pfeffer, 1992: 166). Energija in vzdrzljivost zagotavljata tistim, ki razvijajo moc, Stevilne
prednosti. Prvi¢, omogocata jim preziveti njihovo opozicijo ali s skrajno tezkim delom
prekositi druge, ki jih sicer prekasajo v inteligenci in ves¢inah. Drugi¢, njihova energija in
vzdrzljivost inspirirata ljudi okrog njih, da bodo delali trSe oz. zagotavljata vzorec vlog za
druge. Ce dela§ sam dolgo in trdo, svojim podrejenim ne pokaze§ samo, da so taka
prizadevanja ¢lovesko mozna, ampak hkrati sporo¢as, za kako pomembno nalogo gre. Ce si se
pripravljen sam tako mocno posvetiti sluzbi, mora biti vredno, da se to res naredi (Pfeffer,
1992: 168). Brez vzdrzljivosti in sposobnosti vztrajati druge vesCine in lastnosti niso vredne

toliko.

4.2.1.2. Sposobnost osredotocati energijo v doloceno smer

Ne glede na to, kako velike so nasa energija in ves¢ine, so dale¢ od neomejenosti. Ljudje,
ki izvajajo velik vpliv, tezijo k temu, da osredotoCijo svojo energijo in prizadevanja v eno
samo smer, v eno zaris¢e (Pfeffer, 1992: 168). Mnogi so prebistri, zmorejo toliko inteligence
in tako Sirok spekter interesov, da se ne morejo osredotoCiti na eno ali zelo malo stvari.
Odsotnost osredotocenosti lahko ovira tudi prizadevanja, ki so vredna truda (Pfeffer, 1992:

170).
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4.2.1.3. Obcutljivost oz. dovzetnost za druge

Moc¢ vsebuje izvajanje vpliva nad drugimi, vodenje pa napeljevanje skupine, da sledi
ciljem, ki jih imajo vodje, ali jih delijo z vodji in njihovimi privrzenci. Pri prizadevanju
vplivati na druge je koristno biti sposoben razumeti jih, razumeti njihove interese in staliSca.
Na to misli Pfeffer, ko govori o pomembnosti biti obcutljiv za druge in biti dober bralec
posameznikov. Obcutljivost za druge enostavno pomeni razumeti, kdo so oni, razumeti
njihove polozaje v zadevi in kako najbolje komunicirati z njimi in vplivati nanje. Eno od
najpogostejsih priporocil za doseganje dogovora je pogajati se na podlagi interesov, ne na
podlagi polozajev. To pomeni odkriti, kaj druga stran v pogajanjih v resnici zeli ali potrebuje
in zakaj, in se potem prilagoditi tem zahtevam na nacine, na katere oseba do zdaj Se ni
pomislila. Da bi to dosegli, je zelo koristno biti zmoZen stopiti v ¢evlje druge osebe, prevzeti
njeno vlogo, vsaj za trenutek, in pogledati na svet z njene perspektive. To je veS€ina, ki je
pogosto koristna v doseganju dogovora, ¢e le so moznosti za sporazum (Pfeffer, 1992: 172).
Pomembna lastnost je znati natancno oceniti pripravljenost ali odpor ljudi. Obcutljivost za
druge zahteva skoraj klinicen interes za opazovanje obnaSanja. Ne zahteva samo samozavesti,
ampak, kar je pomembneje, zavest o drugih. Teh vescin se ponavadi ni mogoce nauciti v Soli
ali v menedzerskih izobrazevalnih tecajih, pri tem so izjeme le redke. Dragoceno se je nauciti,
kako ucinkoviteje poslusati druge ali kako se nauditi brati druge. Biti obcutljiv za druge
zahteva od posameznika, da mora biti zmoZen vsaj za trenutek nehati misliti samo nase in na
svoje potrebe in prepric¢anje. Nekoliko ironi¢no je to sposobnost identificirati se z drugimi, kar

je dejansko odloc€ilno v doseganju stvari za samega sebe (Pfeffer, 1992: 173).

4.2.1.4. Fleksibilnost

Obcutljivost za druge ni veliko vredna, ¢e nisi zmozen uporabiti teh informacij za
spreminjanje svojega obnasanja. Za politike je fleksibilnost bistvena za uspeh, nenehno se je
treba prilagajati prevladujoéemu razpolozenju. Cetudi fleksibilnost v&asih nosi negativno
konotacijo, je zelo pomembna znacCilnost za tiste, ki upajo na razvoj moci. Zagotavlja
sposobnost spremeniti smer oz. potek dogajanja in privzeti nove pristope. Fleksibilnost — s
prilagajanjem razlicnim interesom — tudi pomaga posamezniku pridobiti nove zaveznike
(Pfeffer, 1992: 174). Imeti zveze in zaveznike je pomembno za razvijanje in izvajanje vpliva.
To zahteva od posameznika, da opravlja posel z razlicnimi ljudmi, iz Stevilnih razli¢nih
politi¢nih sistemov, ne glede na njihova prepri¢anja. Pomembnost fleksibilnosti se vidi v

krizi, ki nastane zaradi njene odsotnosti (ibidem: 175). Fleksibilnost je posebej pomembna, ¢e

61



jo soocimo z njenim nasprotjem. Evidentno je, da togost oz. rigidnost ovira razvoj in tudi

ovira spreminjanje taktik in pristopov, kadar je nujno doseci dolocen cilj (ibidem: 176).

4.2.1.5. Pripravljenost na konflikte in konfrontacije o0z. sposobnost
tolerirati jih

Moc smo definirali kot sposobnost premagati odpor in pripraviti druge, da delajo, kar sam
zeli$. Tej definiciji moci je inherentna domneva, da je nesporazum ena od stalnic druzbenega
sveta. Nesporazum lahko obstaja v zvezi z Zelenimi cilji ali v zvezi s sredstvi za njihovo
uresni¢evanje. Ker potreba po moc¢i nastane samo, kadar se pojavi nesporazum, je ena od
osebnostnih lastnosti mo¢nih ljudi pripravljenost ukvarjati se s konflikti (Pfeffer, 1992: 176).
Mnogi, ¢e ne kar vecina ljudi, dozivljajo konflikt kot nekaj nenaklonjenega in neprijaznega. V
organizacijah je konflikt napovedovalec stresa. Da bi se izognili takSnemu stresu, se nekateri
posamezniki vdajo zeljam drugih ali konfliktov ne Zelijo prenesti v javnost, upajo¢, da bodo z
njihovim ignoriranjem izginili (ibidem: 177). Ce se izogiba$ konfliktu, verjetno ne mores zelo
pogosto po svoji poti, tezko pa pridobis$ tudi mo€. Nasprotno pa, €e si pripravljen braniti svoje
poglede, lahko pogosto pridobi§ mo¢ v dolo¢enih razmerah — ¢eprav priloznostno na racun
dolgoroénih stroskov. Ce si popustljiv, si lahko bolj ustrezen in si priljubljen med sodelavci.
Ni pa nujno, da bodo tisti, ki jih imajo drugi najraje zaradi njihove prijaznosti, neizogibno tudi
najbolj mocni ali sposobni izpeljati stvari. Konflikt je tudi oblika zastrasevanja. Biti
pripravljen na boj je za marsikoga tudi vir moci (Pfeffer, 1992: 179). Nepripravljenost boriti
se zmanjSuje moc¢ in vpliv, zato je posledica tega pogosto to, da nas premaga nekdo, ki manj
okleva. (ibidem: 181). Ljudje, ki bi radi, da bi jih imeli vsi radi, niso naklonjeni sodelovanju v
konfliktu. Ljudje, ki so ucinkoviti pri izvajanju moci, so tisti, ki so dovolj neodvisni, da ne

potrebujejo potrditve ali domacnosti drugih (Pfeffer, 1992: 182).

4.2.1.6. Sposobnost potlaciti lastni ego in pridobiti podporo drugih

Vcasih se je pomembno boriti, biti neprijeten, spet drugi¢ pa je pomembno skleniti
zavezniStva in mreze prijateljev in se razumeti z njimi. Za ljudi, ki so zmozni razviti veliko
mo¢, se pogosto zdi, da so ves¢i spreminjati obnaSanje glede na priloznost. Problem pri
razumevanju (»in getting along«), oblikovanju zavezniStev in razvijanju izbrane druzbe
podpornikov je, da se v€asih pojavi na$ ego. Vir moci je tudi sposobnost zatajiti ego v
prizadevanju, da bi nekaj dosegli. To je povezano s prej opisano znacilnostjo fleksibilnosti.

Vcasih se obrestuje, da nekdo del lastnega polozaja zataji in poveca ugled drugih v
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organizaciji, saj so mu ti potem hvalezni. Sposobnost dati na stran lastni ego s ciljem pridobiti
podporo drugih je pomemben vir moc¢i (Pfeffer, 1992: 182 - 183).

Pfeffer ugotavlja, da pogosto precenjujemo osebnostne lastnosti in podcenjujemo pomen
situacijskih dejavnikov. Navaja raziskavo, ki jo je opravil Allen s sodelavci (1979) v
Kaliforniji. 87 menedzerjev so intervjuvali o tem, katere osebnostne znacilnosti ljudi se jim
zdijo najpomembnejse za ucinkovito uporabo organizacijske politike in moci. Na prvih mestih
sta razloCnost in obcutljivost z 29,9 %, sledijo socialna spretnost z 19,5 %, kompetentnost s
17,2 % ter priljubljenost, ekstravertiranost, samozaupanje, agresivnost in ambicioznost s 16,1

% (Pfeffer, 1992: 73).

4.2.2. Modra paranoja

Zaupanje je najboljse »lepilo« v organizaciji. Ce je stopnja zaupanja visoka, bodo
zaposleni v celoti predani organizaciji, saj lahko verjamejo, da bodo njihova prizadevanja
cenjena in nagrajena. Za vodstvo pa zaupanje pomeni, da mu ni treba pretirano skrbeti za
pojasnjevanje stvari, ampak se lahko odkrito ukvarjajo z bistvom. Na drugi strani paranoja —
pojavi se v obliki strahu in bojazni, kadar ni zaupanja — zastruplja vse vidike delovnega
procesa. Ljudje nenormalno velik delez ¢asa porabijo za ugotavljanje, kaj je kdo v resnici
hotel rec¢i in kaj je ostalo neizreceno. Govorice in €ence postanejo prevladujo¢ nacin
komunikacije, kar pripelje do brezplodnih srecanj, ki nicesar ne reSijo, saj o ni¢emer ne
govorijo odkrito.

V ekstremni obliki pa ni nevarna le paranoja, ampak tudi zaupanje. Ob (pre)visoki stopnji
zaupanja postanemo premalo budni in zato nesposobni zas€ititi sebe. To ranljivost lahko
zmanjSamo z malce nezaupanja in sumnicenja, cemur lahko re¢emo preudarna oz. razumna
paranoja. Nekateri menedZerji so prepri¢ani: »Samo s paranojo je mogoce preziveti«.

Raziskave, v katere sta Kramer in Roderick v 20 letih vkljucila na stotine menedzerjev, so
pokazale, da ljudje preve¢ zaupajo kolegom. Kar 80 % vprasanih je priznalo, da je bila
njihova velika napaka, da so vsaj enkrat v karieri zaupali napa¢ni osebi (Kramer, Roderick,
2002: 3).

Ob prebujanju obcutka za trenutno ali prihodnjo nevarnost lahko modra, preudarna
paranoja sluzi kot del zgodnjega miselnega opozorilnega sistema, ki spodbuja ljudi, da o
situaciji poiscejo ve€ informacij. Menedzerju paranoja lahko pomaga odkriti, kje in kdaj bi
lahko bila njegova mo¢ ogrozena. Paranoja pogosto lahko sluzi kot zdrava obramba pred
resni¢no zunanjo groznjo. Kramer in Roderick (2002) menita, da je modra paranoja znak

visoke Custvene inteligence. Custvena inteligenca se kaze v ustrezni pozornosti na to, kaj se
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dogaja v okolju in v odzivanju nanj. Potrebno je biti pozoren na majhne znake v spremembah
moci, ki lahko vodijo v nove koalicije. Po njunem mnenju pravi voditelji vedo, kdaj pozabiti

na pravila in ravnati po instinktih.

5. UPORABA MOCI IN POGOJI ZA UPORABO MOCI

5.1. Struktura moci v organizaciji

Mo¢ v organizaciji temelji na sposobnosti reSevati probleme odvisnosti za organizacijo.
Ve ko je virov negotovosti ali naklju¢ij za organizacijo, ve¢ je podlag za mo¢ in vecje je
Stevilo politi¢nih polozajev v organizaciji (Thompson, 1967: 129). Bolj ko je organizacija
zapletena, veC je v njej organizacijskih politik, za kompleksnost pomeni to ve¢ ali globlje
medsebojne odvisnosti, zato tudi ve¢ to¢k nakljuc¢ij. Podobno lahko pricakujemo, da bo
organizacija, ki do okolja ni odprta le na nekaj toc¢kah, vsebovala manj politicnih polozajev
kot organizacija, ki se spoprijema s heterogenim okoljem v nizu front. V sorazmerju s
celotnim ¢lanstvom organizacije lahko pri¢akujemo, da bosta imeli bolniSnica ali univerza
SirSo politicno osnovo kot vojaska divizija ali proizvodni oddelek nekega industrijskega
podjetja (Thompson, 1967: 129).

Bolj ko sta tehnologija in delovno okolje dinamic¢na, bolj nagli so politicni procesi v
organizaciji in pogostejSe so spremembe organizacijskih ciljev (Thompson, 1967: 129).
Spremembe v medsebojni odvisnosti — znotraj so posledica tehnoloSkega razvoja, zunaj pa
temeljijo na spremembah v delovnem okolju — povzroc¢ajo spremembe v politi¢nih polozajih v
organizaciji. Iz tega sledi, da bolj ko so spremenljive te medsebojne odvisnosti, bolj
spremenljive (nestalne) so vpletene koalicije. Kjer je nujnih surovin v okolju v izobilju, imajo
tisti, ki so odgovorni za njihovo pridobivanje, le majhno moznost za mo¢ v organizaciji. Ce pa
teh istih surovin primanjkuje, lahko pricakujemo, da bodo ti posamezniki v organizaciji
postali mocnejsi. To velja tudi za druge dejavnosti, kot so zagotavljanje finan¢nih sredstev in
opreme ter prodaja izdelkov. Velja tudi obratno: ko dolocena dejavnost izgubi svoj
problemati¢en znacaj, tudi posameznik, odgovoren zanjo, izgubi svojo mo¢ (Thompson,
1967: 130).

Po kontingencni teoriji (»the strategic contingencies' theory«) — slede¢ Crozierju (1964),
Thompsonu (1967) in Perrowu (1970) (v Pfeffer in Salancik, 2003: 230) — doloca moc¢ v
organizaciji najbolj kriticna organizacijska funkcija ali vir najpomembnejSe organizacijske
negotovosti. Enote, ki so najbolj sposobne obvladovati za organizacijo kriticne probleme,

pridobijo v organizaciji najvec¢jo mo¢. Ker so mnoge negotovosti in nakljucja, s katerimi se
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sooCajo organizacije, rezultat okolja, okolijski kontekst delno doloc¢a distribucijo moci v
organizaciji. Z mocjo mislimo na zmoznost dolofene enote, da odlocilno vpliva na
organizacijske odlocitve, tako da organizacija deluje, kot Zeli ta enota. Primer: kadar se
organizacija sooca s Stevilnimi pravdami oz. tozbami in pravnimi tezavami, bo pravni oddelek
pridobil mo¢ in vpliv nad organizacijskimi odlo¢itvami. Mo¢ pravnega oddelka, ki izvira iz
ukvarjanja s pravnimi tezavami organizacije, se lahko razsiri tudi zunaj pravne funkcije in
vplete oddelek v odlocitve o oblikovanju izdelka, oglasevanju in proizvodnji. Tako razsiritev
vpliva spremlja opravicevanje, ki kaze pomen pravnega oddelka v takih zadevah (ibidem:
230).

Hickson in njegovi sodelavci (v Pfeffer in Salancik, 2003: 231) predstavljajo
multiplikativni model za napovedovanje moci enot — oddelkov — v organizaciji. Prvi element
v njihovem modelu je sposobnost enote obvladovati organizacijske negotovosti in nakljucja.
Avtorji ugotavljajo, da ni negotovost tista, ki oblikuje mo¢ za enote, ampak sposobnost enote
obvladovati to negotovost, dejansko reSevati probleme, s katerimi se soofa organizacija.
Druga komponenta moci je sposobnost nadomestitve sposobnosti enote. Sposobnost enote, da
se ukvarja z nakljucji, mora biti relativno edinstvena. Kot sta utemeljevala Emerson (1962) in
Blau (1964) (v ibidem: 231), je, kadar je potrebni vir ali storitev mogoce pridobiti od velikega
Stevila virov, mo¢ katerega koli posameznega vira zmanj$ana. Ce je sposobnost za
obvladovanje negotovosti razprSena po vsej organizaciji, bo moc¢ katere koli posamezne enote
majhna. Resni¢ni pomen Hicksonovega drugega pogoja je, da se mo¢ ne organizira okoli
prostih virov. Tretji napovedovalec moci enote je prodornost ali pomen nakljucja ali
negotovosti za organizacijo. Po mnenju Hicksona in sodelavcev (v ibidem, 1971: 231) je
prodornost mogoce meriti s tem, kako povezana je doloCena enota z drugimi enotami ali z
drugimi besedami, na koliko drugih enot vpliva njeno delovanje. Enota bo pridobila ve¢ moci,
¢e bo obvladovala negotovosti, ki vplivajo na ve¢ podrocij organizacijskega delovanja. To
pomeni, da se mo¢ ne organizira okoli nepomembnih ali nekriti¢nih virov. Odprta pa je
definicija, kaj je kriticno, saj je to odvisno od obstojecih odvisnosti in dogovorov, na katere
vplivajo pogoji pomanjkanja in moci. Kriti€ne negotovosti in nakljucja lahko nastajajo znotraj
ali zunaj organizacije. Tako imajo lahko inZenirji v organizaciji veliko moc, ker obvladujejo
pomembno negotovost — popravilo strojev. Marketinski oddelek pa ima lahko veliko mo¢
zaradi negotovosti v okolju — zaradi bogastva in potro$nistva (ibidem: 232). Kriti¢na skrb, s
katero se sooCa vecina organizacij, je pridobivanje zadostnih virov. UpoStevaje to se zdi
razumljivo, da bodo tisti, ki najve¢ prispevajo k oskrbi z viri, pridobili tudi najve¢ moci v

organizaciji. Po avtorjevih raziskavah je imel tako na Univerzi v Illinoisu najve¢jo moc¢
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oddelek, ki je na univerzo pripeljal od zunaj najve¢ denarja. Po neki drugi raziskavi pa je bil
odlo¢ilnega pomena znanstveni ugled posameznih ¢lanov fakultete. Gre za njihove objave in
prisotnost na srecanjih. Njihov vpliv pa je povezan z njthovo neposredno vpletenostjo v
pridobivanje prihodkov (ibidem: 232).

Moc¢ enote izhaja torej tudi iz njene enotnosti in iz monopola nad sposobnostmi resevati
odlo¢ilne organizacijske probleme. Zelja biti nenadomestljiv nam pomaga razumeti, zakaj
posamezne enote v organizaciji pogosto ljubosumno ¢uvajo dostop do zunanjih svetovalcev in
ustvarjajo videz, da je mogoce priti do njih samo z njihovo pomo¢jo. Z videzom, da imajo
monopol nad informacijami, strokovnim znanjem in drugimi viri, te enote povecujejo svojo
mo¢ (Pfeffer, 1992: 158). Stevilni poklici uporabljajo specializirani jezik kot nadin, da
naredijo znanje manj dostopno neclanom. Na podroc¢jih, kjer je jezik manj pomemben, pa je
dostop do znanja lahko nadzorovan z omejevanjem izobrazevalnih priloznosti — denimo z
monopolom nad izobrazevanjem za doloCene dejavnosti. Biti nenadomestljiv je klju¢na
determinanta, zakaj imajo nekatere enote moc¢, druge pa ne (Pfeffer, 1992: 169). Enote ne
oblikujejo moci samo s tem, da veljajo za nenadomestljive, ampak tudi z vseprisotnostjo
njihovih dejavnosti v organizaciji, njihova dejavnost torej preZema celotno organizacijo. Biti
vpleten v mnoge postopke organizacije je pomemben vir moci. Razumevanje pomembnosti
vseprisotnosti nam pomaga razumeti, kako so enote, kot denimo finan¢ni in pravni oddelek,
zmozne imeti tolikSen vpliv v Stevilnih organizacijah (ibidem: 160).

Mo¢ je pomembna tudi v pogajanjih posameznika z organizacijo. Ce je posameznik
sposoben zmanjSati negotovost za organizacijo, ¢e obvladuje nakljucja, ki so pomembna za
organizacijo, je v pogajalskem procesu moc¢an. Usluzbenci za preskrbo so relativno mocni,
kadar primanjkuje vhodnih surovin, manj pa, kadar jih je v izobilju (Thompson, 1967: 111).
Podobno je tudi na prodajni strani mocan tisti posameznik, ki najde dovolj kupcev, in bi jih,
¢e bi se preselil v drugo organizacijo, lahko odpeljal s sabo. Organizacije lahko odvisnost od
posameznikov zmanj$ajo z ustrezno strukturo, na primer z ustanovitvijo razli¢nih enot za
homogene segmente heterogenega okolja (ibidem: 112). Moc¢ organizacije glede na doloc¢en
segment okolja se poveca, ¢e organizaciji uspe zmanjsati sposobnost tega segmenta, da
zadovolji svoje cilje nekje drugje. Ekstremna oblika je doseganje monopola, pred njo pa je
diferenciacija. V menedzerskih poklicih temelji pogajanje na posameznikovem ugledu, da ima
redke sposobnosti za reSevanje organizacijsko — racionalnih problemov. Sluzbe na tem
podrocju se razlikujejo po stopnji, do katere nudijo priloznosti za vidnost in ucenje, in ker je
mogoce v organizaciji napredovati, je veliko tekmovanje za sluzbe z velikimi pooblastili

(Thompson, 1967: 115).
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Ko c¢lani dominantne koalicije v organizaciji zaznajo spremembe v tehnologiji ali
delovnem okolju, zaznajo tudi potrebo ali priloznost prilagoditi strukturo moci. Pricakujemo
lahko, da bo delovno okolje signaliziralo — bolj ali manj hitro — pojav novih odvisnosti in tudi
0snovo za nove polozaje moéi v dominantni koaliciji. Ne moremo pa domnevati obratno. Ce
postane prej pomembna odvisnost lazje resljiva, ne gre pri¢akovati, da bo to opozorilo druge v
dominantni koaliciji. Vsekakor posameznik, ¢igar polozaj bo nacet, tega dejstva ne bo zaznal,
dokler ne bo izzvan. Ker verjamemo, da imajo posamezniki v dominantni koaliciji na splosno
dobro razvite politicne ves€ine, lahko pricakujemo, da bodo premike v osnovi moci hitro
zaznali vsaj nekateri posamezniki v dominantni koaliciji, zaradi ¢esar lahko pricakujemo
naglo prilagodljivost v okviru racionalnih norm (ibidem).

Kadar organizacije zaupajo prihodnjo kontrolo nad viri posameznikom v zahvalo za
trenutne oz. pretekle reSitve negotovosti, omejijo njihove sposobnosti prilagajati se
prihodnjim spremembam v tehnologiji ali delovnem okolju. Najpogosteje se to kaze v
imenovanju kompetentnega posameznika — za direktorja, menedZerja, dekana,
podpredsednika — na trajen polozaj, do upokojitve ali celo do smrti. Mnogo takih imenovan;j
je za organizacijo seveda blagodejnih. Ce pa spremembe v tehnologiji ali delovnem okolju
zahtevajo nove ali prilagojene kompetence polozaja in ¢e se posameznik ne ujema z njimi,
lahko to ohromi organizacijo ali pa je treba okoli njega zgraditi novo ekipo. Dokler lahko
ohrani pristojnosti nad viri, ga ni mogoce prezreti. To je situacija, ki pogosto pripelje do
notranjih fevdnih sporov, ki dosezejo vrhunec v odkriti borbi za mo¢ (Thompson, 1967: 130).

Po Jeffreyju Pfefferju izhaja mo¢ oddelka iz delitve dela kot posledice delovne
specializacije v organizaciji. Kadar so celotne naloge organizacije razdeljene v manjse dele, je
neizbezno, da postanejo nekatere naloge pomembnejSe od drugih. Osebe in enote, ki so
odgovorne za izvajanje bolj odlo€ilnih nalog v organizaciji, imajo naravno prednost pri
razvijanju in izvajanju moéi v organizaciji. Ceprav lahko individualne veigine in strategije
nedvomno vplivajo na delez moc¢i in ucinkovitost njene uporabe, pa je mo¢ predvsem
strukturalni fenomen in jo je treba kot tako tudi razumeti (Pfeffer, 1981: X).

Na splosno je sprejeto, da mo¢ oznacuje odnose med druzbenimi igralci. Dolo¢en druzbeni
igralec, bodisi posameznik, enota ali organizacija, ima ve¢ moci glede na nekatere druzbene
igralce in manj moci glede na druge. Potemtakem je mo¢ zveza ali odnos 0z. razmerje. Oseba
ni moc¢na ali Sibka na splosno, ampak samo glede na druge druzbene igralce v doloCenih
odnosih. Ce na primer re¢emo, da je pravni oddelek v dolodenem podjetju mocan, to pomeni

mo¢ glede na druge oddelke v podjetju v dolocenem obdobju (Pfeffer, 1981: 3).
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Najvec Studij moci v organizacijah se osredotoca na hierarhi¢cno moc¢, na mo¢ nadzornikov
nad podrejenimi ali Sefov nad zaposlenimi. Vertikalna, hierarhicna dimenzija moci je
pomembna za razumevanje druzbenega zivljenja, ni pa edina dimenzija moc¢i. Mo¢ je namre¢
strukturalen fenomen, oblikovan z delitvijo dela in razdelitvijo organizacije na oddelke. V
kompleksnih organizacijah so naloge razdeljene med nekaj glavnih oddelkov ali enot, ki pa

niso enako mocne (Pfeffer, 1981: 4).

5.2. Vpliv okolja (homogenega ali heterogenega) na distribucijo
moci in strukturo organizacije

Glavni vir negotovosti za organizacijo je okolje, v prvi vrsti zaradi virov, ki jih zagotavlja.
Jeffrey Pfeffer in Gerald R. Salancik v delu The External Control of Organizations (2003)
opozarjata na velik pomen okolja ali druzbenega konteksta organizacije za razumevanje
vzrokov, zakaj so bile sprejete dolocene odlocitve, za razumevanje sestave uprav ter za katera
zavezniStva in zdruzitve si je treba prizadevati. Pomen okolja za razumevanje organizacij je
po njunem naravna razsiritev idej iz teorije odprtih sistemov: Ce zeli§ razumeti organizacijske
izbire in dejavnosti, mora§ manj raziskovati notranjo dinamiko in vrednote ter prepri¢anja
vodilnih, bolj pa situacije, v katerih se organizacija nahaja, ter pritiske, ki izhajajo iz njih. Po
teoriji odprtega sistema je namre¢ organizacijsko okolje pomembno za razumevanje
dejavnosti in strukture (Pfeffer in Salancik 2003: XII.). Po njunem mnenju so organizacije
umescene v mreze medsebojnih odvisnosti in druzbenih odnosov. Potreba po virih, vklju¢no s
finanénimi in fizi€nimi viri kot tudi z informacijami, pridobljenimi iz okolja, naredi
organizacije potencialno odvisne od zunanjih virov — zato je teorija oznacena kot teorija
odvisnosti od virov (»resource dependence«). Odvisnosti so pogosto reciprocne in vcasih
posredne. Zunanji pritiski u€inkujejo tako na profit kot na avtonomijo odlo¢anja; organizacije
si izborijo svoj polozaj z uporabo razli¢nih taktik. Ne osredotocajo se samo na izdelke in
stranke, ampak tudi na ponudnike in druge enote v okolju, vkljuéno z vladnimi
organizacijami, ki vplivajo na pritok virov v te organizacije. Ce sku$ajo organizacije
spremeniti svoje okolje, postanejo tara novih pritiskov, spremenijo se vzorci medsebojne
odvisnosti, o katerih se potem skusajo Se naprej pogajati (ibidem: XII). Teorija odvisnosti od
virov je tudi trdila, da imajo nekatere organizacije ve¢ moci kot druge zaradi posebnosti
njihove medsebojne odvisnosti in namestitve v druzbenem prostoru. Na primer, vlada je bila
odlocilen dobavitelj virov vrsti industrij kot obrambni, toda sama je bila manj odvisna od
svojih ponudnikov, ker je bilo vedno veliko dobaviteljev zelenih dobrin in storitev.

Organizacije, ki se moc¢no opirajo na vladne pogodbe, so zato znacilno, ¢eprav ne vedno, bolj
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odvisne od vlade, kot je vlada od njih (ibidem: XIIT). Pomen druzbene moci kot ideje je skoraj
neizogibno posledica osredotoCenosti na odvisnost in medsebojno odvisnost. Poudarjanje
moci kot nasprotja ekonomske uc€inkovitosti razlikuje teorijo odvisnosti od virov od teorije
transakcijskih stroskov, ki se tudi ukvarja z medorganizacijskimi odnosi med kupci, prodajalci
in tekmeci. Kot sem poudarila ze v prejSnjem poglavju, vpliva odvisnost od zunanjih virov
tudi na notranjo dinamiko moc¢i. Ljudje, skupine ali oddelki v organizacijah, ki lahko
zmanj$ajo negotovost, ki upravljajo pomembne okoljske odvisnosti in ki pomagajo
organizaciji pridobiti vire, imajo ve¢ moci, kar je rezultat njihove odlocilne vloge v
zagotavljanju prezivetja, ¢e Ze ne uspeha organizacije. To mo¢ pa uporabijo za zagotovitev
prevlade njihovega pogleda na to, kaj naj bo storjeno in kdo naj uspe na razlicnih polozajih
(ibidem: XITII).

V 70-ih letih prejSnjega stoletja sta se poleg teorije odvisnosti od virov pojavili Se dve

pomembni teoriji, osredotoceni na organizacije in njihovo okolje:

- populacijska — prebivalstvena ekologija (Hannan in Freeman, 1977);

- institucionalna teorija (Meyer in Rowan, 1977) — s teorijo odvisnosti od virov sta si bili
vCasih zelo blizu;

Prebivalstvena ekologija se podobno kot teorija odvisnosti od virov osredoto¢a na ucinke
okolja na organizacijo in se tudi ukvarja z materialnimi pogoji tega okolja, posebej z gostoto
prebivalstva, spremenljivko, ki predstavlja intenzivnost tekmovanja za vire. Obe poudarjata
pomen okolja za razumevanje organizacij. Med njima pa je vec¢ razlik. Teorija odvisnosti od
virov dopusc¢a organizacijam ve¢ moznosti za spreminjanje okolja, medtem ko prebivalstvena
ekologija jemlje selekcijski proces, ki izhaja iz tekmovanja, in druge dimenzije iz okolja kot
nekaj danega. Odvisnost od virov vkljucuje ve€¢ moznosti za organizacijske spremembe in
prilagajanje kot odgovor na zunanje sile. V prebivalstveni ekologiji pa nasprotno razlikovalna
selekcija skozi procese rojstva in smrti doloa osnovno pot, v kateri se organizacijske
populacije spreminjajo. Teorija odvisnosti od virov se osredoto¢a bolj na organizacijske
odlo¢itve — koga dati v upravo, katere firme pripojiti, kako dose¢i legitimnost s
spreminjanjem notranjih struktur in procesov, medtem ko prebivalstvena ekologija o
organizacijskih strukturah in obnasanju v glavnem mol¢i, osredotoca pa se na proces rojstev
in smrti (ibidem: XIV). Peta razlika je, da prebivalstvena ekologija mol¢i o vzrokih notranje
organizacijske dinamike, kot so boj za moc€, vodstveno nasledstvo itd. (ibidem: XV). Tudi
institucionalna oz. neoinstitucionalna teorija poudarja ucinke druzbenega okolja na
organizacije — na njihovo strukturo in dejavnost. Poudarja druzbena pravila, pri¢akovanja,

norme in vrednote kot vir pritiska na organizacije, ki se jim morajo prilagajati, manj pa vzorce
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transakcij in zamenjav, ki oblikujejo Zari§¢e za odvisnost od virov (ibidem: XV). Vse tri
teorije torej poudarjajo pomen okolja.

Za oznacevanje tistih delov okolja, ki so relevantni ali potencialno relevantni za
postavljanje in doseganje ciljev organizacije, je mogoce sprejeti Dillovo pojmovanje
delovnega okolja. To je (na primeru dveh norveskih podjetij) sestavljeno iz Stirih glavnih
sektorjev: 1. strank (distributerjev in potroSnikov - uporabnikov); 2. ponudnikov materiala,
dela, kapitala, orodja in delovnega prostora; 3. tekmecev za trg in vire; 4. regulatorskih
skupin, vklju¢no z vladnimi agencijami, sindikati in medpodjetniskimi zvezami (v Thompson,
1967: 27 — 28). Kateri posamezniki, katere druge organizacije, kateri agregati tvorijo delovno
okolje za posamezno organizacijo, je doloceno z zahtevami tehnologije, mejami podrocij in
sestavo SirSega okolja. Podroc¢je je lahko operativno le, ¢e ga prizna delovno okolje. Soglasje
o podrocju dela definira niz pri¢akovanj tako za Clane organizacije kot za druge, s katerimi
vzajemno deluje, o tem, kaj bo organizacija pocela in ¢esa ne bo (Thompson, 1967: 29).

Po Richardu Emersonu je organizacija odvisna od posameznih elementov njenega
delovnega okolja sorazmerno z njenimi potrebami po virih ali storitvah, ki jih lahko ti
elementi zagotovijo, in v obratnem sorazmerju s sposobnostjo drugih elementov, da
zagotovijo iste vire ali storitve (v  Thompson,1967: 30). Tako je proizvodna organizacija
odvisna od finan¢ne organizacije do tiste stopnje, ko podjetje potrebuje finan¢ne vire in teh ni
mogoce dobiti drugje. Emerson pokaze, da je mogoce na odvisnost gledati kot na nasprotje
moci. Organizacija ima — glede na neki element iz delovnega okolja — moc do tiste stopnje,
ko lahko sama zadovolji potrebe po tem elementu (v Thompson, 1967: 31). Cista moé
organizacije je tako rezultat niza odnosov med organizacijo in vrsto elementov iz njenega
delovnega okolja. Tako je organizacija lahko razmeroma moc¢na v odnosu do tistih, ki jo
oskrbujejo z vlozki, in razmeroma Sibka v odnosu do tistih, ki sprejemajo njene proizvode oz.
storitve in obratno (ibidem). Organizacija ima lahko mo¢ tudi glede na tekmece, Ce je
sposobna delovati ne glede na njihovo delovanje. To pojmovanje moci kot odvisne
spremenljivke zagotavlja pomemben pobeg iz t. i. nicelnega (»zero — sum«) koncepta moci, ki
predvideva, da je v sistemu, sestavljenem iz A-ja in B-ja, mo¢ A-ja mo¢ na raun B-ja.
Dopusc¢a namre¢ moznost, da lahko A in B postaneta skupaj Se mocnejSa, da se lahko
narasc¢ajoca medsebojna odvisnost odrazi v naras¢ajoci Cisti moci. Prav na tem lahko temeljijo
koalicije (Thompson, 1967: 32).

Po Thompsonu se kompleksnost okolja odraza v kompleksnosti strukture organizacije, v
Stevilu in raznolikosti njenih enot. Organizacije, ki se soocajo s heterogenim delovnim

okoljem, skusajo identificirati homogene segmente in osnovati strukturne enote za ukvarjanje
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z vsakim. To domnevo ilustrira organizacija, ki precka nacionalne meje, kjer so lahko moc¢ne
razlike v okolju. V takih razmerah skuSajo organizacije ustanoviti polavtonomne
(»semiautonomous«) divizije, ki temeljijo na regiji. Komponente, ki se sreCujejo s
homogenimi segmenti delovnega okolja, so razdeljene Se naprej, da bi lahko nadzorovale
dejavnost v okolju. Pogosto se to zgodi glede na obmocje ali regijo v geografskem prostoru,
lahko pa tudi glede na sicer nepomembne razlike v druzbenem znacaju delovnega okolja
(Thompson, 1967: 71). Organizacijska enota, ki se sooca s stabilnim delovnim okoljem, se bo
opirala na pravila, da bi se prilagodila temu okolju. To je najcenejsa oblika, primerna zlasti za
organizacije, ki morajo biti u¢inkovite. Ce je v delovnem okolju vrsta razlik, bodo
organizacijske enote to obravnavale kot pritisk in se prilagajale s standardiziranimi nizi pravil.
Primer: Ce se delovno okolje obna$a na nadin A, bo organizacija odgovorila skladno s
pravilom 1 itd. Problem nastane, ¢e je vrsta moznih razlik v delovnem okolju velika (ibidem).
Vse organizacije se soocajo z delovnim okoljem, ki se razprostira na kontinuumu med
homogenostjo in heterogenostjo ter na kontinuumu med stabilnostjo in spremenljivostjo

(Thompson, 1967: 72).

TABELA 5.1 VPLIV OKOLJA NA OBNASANJE ORGANIZACIJ

STABILNO SPREMENLJIVO
HOMOGENO A Cc
HETEROGENO B D

Vir: Thompson, James D. (1967): Organizations in action: social science bases of

administrative theory. New York: Mc Graw — Hill book company.

Organizacija, ki dela v razmeroma homogenem in stabilnem delovnem okolju, ima
razmeroma enostavno strukturo. Ima majhno Stevilo funkcionalnih oddelkov, in ¢e so ti Se
naprej razdeljeni, so razdeljeni v posamezne podobne oddelke ali sekcije. Taka organizacija
se opira prvenstveno na standardizirane odgovore ali pravila za adaptacijo (A).

Organizacija, ki se soofa s heterogenim, a stabilnim delovnim okoljem, ima vrsto
funkcionalnih oddelkov, vsak od njih pa ustreza razmeroma homogenemu segmentu
delovnega okolja in se opira predvsem na pravila za doseganje adaptacije. Ti funkcionalni

oddelki so lahko Se naprej razdeljeni, na geografski ali podobni podlagi, v podobne ali enotne
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oddelke ali sekcije (B). Ko postane okolje bolj dinami¢no kot stabilno, nastanejo za
organizacijo novi zapleti. Standardizirana pravila za odzivanje niso veC¢ zadostna, treba je
dolociti, kdaj in kako reagirati, in navodila pri tem jemati iz okolja.

Ce je delovno okolje dinami¢no, toda razmeroma homogeno, morajo biti sestavni deli
diferencirani ali razdeljeni samo do stopnje, ko je njihova zmoznost kontrolirati okolje
presezena (»overextended«). Ce je okolje sicer homogeno, lahko pri¢akujemo, da bodo
sekcije ali oddelki organizacije ustanovljeni po obmocjih v geografskem prostoru. V nasprotju
z regionalnimi oddelki, ustanovljenimi za stabilno okolje, se bodo oddelki za dinami¢no
okolje manj ukvarjali z uporabo pravil in bolj z nacrtovanjem odgovorov na okolijske
spremembe. Kadar je delovno okolje dinami¢no, bodo regionalni oddelki decentralizirani (C).
In koncno, ¢e je delovno okolje hkrati heterogeno in dinami¢no, lahko pri¢akujemo, da bodo
enote funkcionalno diferencirane, tako da bodo ustrezale posameznim segmentom delovnega
okolja. Vsaka bo delovala na decentralizirani podlagi, tako da bo nadzorovala in nacrtovala
odgovore na valovanje (nestalnost) v svojem sektorju (D) (Thompson, 1967: 73).

Ce povzamemo: Bolj ko je delovno okolje heterogeno, ve&ji so pritiski na organizacijo, in
bolj ko je okolje dinamic¢no, ve¢ je za organizacijo nepredvidljivih nakljucij. Organizacija
ustanavlja strukturne enote, ki so specializirane za sooanje z omejeno vrsto nakljucij v
omejenem nizu pritiskov. Ve¢ ko je pritiskov in nakljucij, s katerimi se soo¢a organizacija,
bolj so njene enote segmentirane (razdeljene). To se ujema s tezo Marcha in Simona, da se
proces specializacije izpelje najkasneje v stabilnem okolju in da je v naglo spreminjajocih se
okolis¢inah specializacija zrtvovana za zagotavljanje ve¢jega samoobvladovanja posameznih
programov (ibidem: 73). Organizacije v heterogenem delovnem okolju skuSajo torej
identificirati homogene segmente in ustanoviti strukturne enote za ukvarjanje z vsakim od
njih.

Organizacije skuSajo zmanjSati oz. odpraviti podrejenost elementom iz delovnega okolja.
Sku$ajo minimizirati mo¢ teh elementov z vzdrZzevanjem alternativ. Organizacija lahko
razvija alternativne vire in z odpravljanjem svoje odvisnosti prepreci koncentracijo moci nad
sabo (Thompson, 1967: 32). Pridobiti prestiz (ugled, veljavo) je najcenejsi nain pridobivanja
moéi, brez naraianja odvisnosti. Ce se zdi elementu iz okolja izmenjava z organizacijo
prestizna, je organizacija pridobila mo¢ nad tem elementom brez vsakih obvez. Perrow je
zakljucil, da Ce so organizacija in njeni produkti cenjeni, organizacija lazje privabi osebje,
vpliva na relevantno zakonodajo, izvaja neformalno mo¢ v skupnosti in zagotavlja ustrezno
Stevilo klientov, strank, darovalcev ali vlagateljev (v Thompson, 1967: 33). Moc¢ je mogoce

pridobivati na razliéne nacine, tudi s kooperativno strategijo. Pri tej gre za uporabo
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sodelovanja za pridobitev moci glede na neki element iz delovnega okolja. Organizacija mora
demonstrirati sposobnost za zmanj$anje negotovosti za ta element in se obvezati za izmenjavo
te sposobnosti (Thompson, 1967: 34). Tako sporazum med A-jem in B-jem, ki doloca, da bo
A dobavljal, B pa kupoval, zmanjSuje negotovost za oba. Po kooperativni strategiji temelji
ucinkovit dosezek moci na izmenjavi obvez, na zmanjSanju potencialne negotovosti za obe
strani (Thompson, 1967: 35). Organizacija lahko izbira med razlicnimi stopnjami sodelovanja
in obvez: pogodbeno, kooptirano (privzeto) in zdruzeno (ibidem). Tehnoloski pritiski za
zmanjSanje negotovosti, zdruZeni z negotovostmi in nakljucji iz okolja, silijo organizacije k
rasti; smer rasti pa ni sluajna, ampak jo vodita narava tehnologije in delovno okolje
(Thompson, 1967: 50).

Elementi delovnega okolja, ki se jim mora organizacija prilagoditi, se razlikujejo od
organizacije do organizacije, narava pritiskov iz okolja se lahko spreminja. Nekatere vladne
enote morajo, denimo, ziveti samo od sredstev, ki jim jih zagotovi zakonodajna oblast,
medtem ko lahko druge tudi same pridobivajo denar, denimo honorar za svoje storitve. Za
zapore je znacCilno, da nimajo nobene izbire glede strank in so po tem primerljivi z vladno
financiranimi umobolnicami. Zasebne psihiatricne bolniSnice so lahko po drugi strani
selektivne v svoji politiki dostopa oz. pripustitve (Thompson, 1967: 67). Nekatere
organizacije se soocajo s pritiski, povezanimi z viri surovin, medtem ko so surovine za druge
postane imperativ. Razli¢ne raziskovalne organizacije na primer je treba namestiti tam, kjer se
zbira ustrezno znanje (ibidem: 68).

Thompson poudarja, da narava pritiskov iz okolja ni v popolni soodvisnosti z lastniStvom
organizacije, Cetudi Elling in Halebsky na primeru drzavnih bolnic dokazujeta, da ima
sponzor pomemben vpliv na druge vidike njihove dejavnosti (v ibidem: 68). Ni mogoce reci,
da ima organizacija zato, ker jo podpira drzava ali vlada, posebno vrsto okolijskega polozaja,
niti da ima zasebna organizacija, kot na primer podjetje, druga¢no. Vpliv delovnega okolja je
bolj subtilen (ibidem). Na splosno je mogoce reci, da odkrivajo organizacije njihove okolijske
pritiske v geografskem prostoru ali v druzbeni sestavi njihovega delovnega okolja. Znacilni
geografski prostor je opisan kot razdalja med tockami v njem, organizacije obicajno merijo to
razdaljo kot stroske transporta ali stroske komunikacije. Zelezarska industrija na primer
potrebuje rudo in premog, ki ju najde na razli¢nih to¢kah v geografskem prostoru. Ce prevoz
enega ali drugega postane lazji ali cenej$i, postaja svoboda izbire med razli¢nimi
geografskimi lokacijami vecja. Podobno omogoca razvoj racunalniSske tehnologije in

svetovnega spleta centralizacijo odloCanja v regionalno razprSeni organizaciji, kjer so imele
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prej posamezne enote lokalna pooblastila v interesu hitrega odgovarjanja na lokalno valovanje
(Thompson, 1967: 68).

Manj pa je dogovorov o opisu in merjenju druzbenega znacaja okolja. Pri tem je treba
razlikovati med vrstami socialnega okolja, s katerimi se soo¢ajo kompleksne organizacije. Po
Marchu in Simonu (1958) je lahko delovno okolje sovrazno ali prijazno. Dill (1958) je
razlikoval med homogenim in heterogenim, stabilnim in hitro spreminjajo¢im se ter enotnim
in razdeljenim (segmentiranim) delovnim okoljem (v Thompson, 1967: 69). Thompsonu pa se
je zdelo, kot smo videli, najbolj uporabno ukvarjati se s stopnjo homogenosti in stopnjo
stabilnosti okolja, ki pomagata pojasniti tudi razlike v organizacijski strukturi kot
pomembnem sredstvu za doseganje omejene racionalnosti.

Klju¢ za prezivetje organizacij je sposobnost pridobiti in ohranjati vire, v ¢emer se najbolj
kaze njihova odvisnost od okolja. Da bi pridobila vire, mora organizacija vzajemno delovati z
drugimi, ki nadzorujejo te vire. Organizacije si z drugimi skupinami in organizacijami
izmenjujejo denarne ali fizine vire, informacije ali druzbeno legitimnost (»legitimacy«). Za
stalno zagotavljanje vsega, kar organizacija potrebuje, lahko zunanje skupine ali organizacije
v povracilo zahtevajo dolocene dejavnosti organizacij. Mozna in neizogibna tako postaja
zunanja kontrola obnaSanja organizacije. Organizacije ne morejo preziveti, ¢e se ne
prilagajajo, ¢e ne odgovarjajo na zahteve njihovega okolja. Toda vsem zahtevam ne morejo
ustrec¢i (Pfeffer in Salancik, 2003: 43). Na splo$no se bodo organizacije pustile vplivati tistim,
ki nadzorujejo vire, ki jih potrebujejo. Je pa Se ve¢ drugih pogojev, ki povecujejo verjetnost,
da bo vplivanje uspesno. Ti pogoji se delno ujemajo z razliénimi modeli razdelitve moci v
organizaciji — tj. moci razli¢nih enot znotraj organizacije. Hickons (1971) ugotavlja, da se v
organizaciji povecuje moc tistim, ki so zmozni zmanjSati negotovosti za organizacijo. Vecja
ko je negotovost in bolj nenadomestljiv ko je posameznik, bolj vpliven bo. Salancik in Pfeffer
sta pokazala, da je mo¢ oddelka v organizaciji funkcija koli¢ine pomembnih virov, ki jih
prispeva oddelek (ibidem: 45).

Ce organizacija pri pridobivanju virov iz okolja nima tezav — &e so ti stalno na voljo —
potem ni problemov. Problem lahko nastane, kadar okolje ni zanesljivo. Okolje se lahko
spremeni, nove organizacije vstopajo in izstopajo in ponudba virov lahko postane nezadostna.
Takrat mora organizacija spremeniti svoje dejavnosti kot odgovor na okolijske dejavnike
(Pfeffer in Salancik, 2003: 3). Dogajanje v organizaciji torej ni samo funkcija organizacije,
njene strukture, vodstva, postopkov ali ciljev, ampak je tudi posledica pritiskov iz okolja.
Primer — u¢inkovitost in zadovoljstvo delavcev na dolgo€asnih delovnih mestih v organizaciji

sta odvisna tudi od razpolozljivosti alternativnih delovnih priloznosti v okolju, od
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razpolozljivosti alternativnih na¢inov za prezivljanje posameznikovega prostega ¢asa, denimo
rekreacije, in od modi delavskih sindikatov v okolju. Ce sta izpolnjena prva dva pogoja —
razpolozljivost drugih sluzb in dejavnosti, posamezniki ne bodo posebej motivirani za sluzbo
v organizaciji. Obstoj mocnih sindikatov jim zagotavlja politicno mo¢ za izrazanje in
uresni¢evanje njihovih Zelja po ekonomski blaginji neodvisno od organizacije, za katero
delajo (ibidem: 9).

Zato je pomembno, da organizacija spozna okolje. Emery in Trist (1965 — v Pfeffer in
Salancik, 2003: 63) sta opisala stiri tipe okolja, ki se razlikujejo glede na vire in naravo
medsebojne odvisnosti med okoljem in organizacijo. Prvi tip, imenovan »miren — nakljucen«
(»placid — randomized«), se nanasa na situacijo, v kateri so viri, ki si jih Zeli organizacija,
sluc¢ajno razporejeni v okolju, z verjetnostjo stalnega odkrivanja nujnih virov, ko organizacija
raziskuje okolje. V tem okolju organizacije prezivijo do stopnje, do katere lahko uporabljajo
razlicne vrste virov, nakopicijo dolocen vir ali uporabljajo obilen vir, ki ga lahko pogosto
sre¢ajo v okolju (Pfeffer in Salancik, 2003: 63,64). Drugi tip okolja, imenovan »miren —
nakopicen« (»placid — clustered«), se nanasa na okolje, v katerem so vzor¢ni primerki virov
dosledno napovedljivi. Medsebojna odvisnost s takim okoljem vsebuje verjetnost zaporednih
premikov v razpoloZljivosti virov in razmerjih z organizacijskimi potrebami. Posamezne
organizacije prezivijo s kopicenjem zadostnih zalog virov za prezivetje obdobja pomanjkanja
virov ali z zmanjSanjem njihovih potreb po teh virih v suSnem obdobju. Tretji tip okolja,
imenovan »nemiren — reaktiven« (»disturbed — reactive«), je mocno razlicen od prvih dveh. V
tem okolju sta razporeditev in verjetnost dostopa do virov oblikovana z dejavnostjo
organizacij samih. Tako okolje zaznamuje medsebojna tekmovalna odvisnost. Clani dolo¢ene
organizacijske skupine se dogovarjajo z istim okoljem, tekmujejo za vire in se lahko
dogovarjajo drug z drugim. V ekonomiji je to koncept oligopolnosti (ibidem: 64). Konéni —
Cetrti — tip okolja, imenovan turbulenten (»turbulent«), se od tretjega razlikuje po tem, da
vsebuje zvezo niza udelezencev z drugim nizom udelezencev in da je okolje samo povezano z
drugo vrsto med seboj povezanih udelezencev (ibidem: 64).

Tri najbolj temeljne strukturne znacilnosti okolja so koncentracija, razpolozljivost ali
pomanjkanje odloc¢ilnih virov ter medsebojna povezanost, Stevilo in model povezovanj med
organizacijami. Te tri strukturne znacilnosti dolo¢ajo odnose med socialnimi udelezenci —
posebno stopnjo konflikta in medsebojne odvisnosti v socialnem sistemu. Konflikt in
medsebojna odvisnost pa dolocata negotovost, s katero se sooca organizacija. Te odnose sta

Pfeffer in Salancik ponazorila z naslednjo shemo (Pfeffer in Salancik 2003: 68):
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SHEMA 5.1 ODNOSI MED DIMENZIJAMI ORGANIZACIJSKEGA OKOLJA

Strukturalne

znacilnosti

okolja Koncentracija Razpolozljivost Povezanost
Odnosi med \ / \ /
druzbenimi

igralci Konflikt «———Medsebojna odvisnost
Rezultati Negotovost

Vir: Pfeffer, Jeffrey in Salancik, Gerald R. (2003): The External Control of Organizations,

A resource Dependence Perspective. Stanford: Stanford University Press.

Mo¢ notranjih enot se spreminja z njihovim razmerjem do odlo€ilnih problemov okolja.
Ker organizacijske odlocitve temeljijo na vplivu enot, lahko sklepamo, da organizacijsko
okolje vpliva na dejavnost organizacij, delno z vplivanjem na distribucijo mo¢i in vpliva v
organizaciji (ibidem: 71).

V procesu odlodanja so koristne tudi informacije, ki zmanjSujejo negotovost. Ce
negotovosti na dolo¢enem podroc¢ju aktivnosti ni, tudi zbiranje informacij ni nujno. Podjetje,
ki nima tezav s prodajo svojih izdelkov ali storitev, ne potrebuje trznih raziskav. Podatki o
trgu postanejo nujni Sele, kadar organizacija s tezavo napoveduje prihodnje zahteve glede na
nacrtovano proizvodnjo, posebej, kadar proizvodnega nacrta ni mogoce zlahka spreminjati
(ibidem: 77). Odlocilna determinanta odloitve za zbiranje informacij je struktura
organizacije. PomembnejSi ko je problem, pomembneje je imeti informacije o njem in
pomembne;jsi so tisti, ki nadzorujejo ali zbirajo informacije. Posamezne enote se ukvarjajo s
posameznimi vidiki okolja. SkuSajo pokazati, da je ta vidik najpomembne;jsi del okolja za
organizacijo in da enota dela dobro delo, ko se ukvarja z njim. Obstaja menedzerski rek, da
kadar nekaj postane problem, ustanovis§ oddelek, ki se bo ukvarjal z njim. Ko je ustanovljen
oddelek za stike z javnostjo, postane javna podoba zelo pomembna skrb organizacije. Ce je

ustanovljen oddelek za trzne raziskave, bodo postali kupci pomemben del okolja.
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Organizacije ustanavljajo tudi enote za prikrivanje informacij in za za$¢ito organizacij pred
zunanjimi vplivi (ibidem: 77).

Delov okolja, ki ga sooblikujejo same in ki doloc¢a njihove odlocitve in dejavnosti, pa
organizacije v€asih ne zaznajo. Problemi lahko nastanejo, ker organizacije napacno razumejo
situacijo medsebojne odvisnosti ali si napacno razlagajo njene zahteve. Lahko izvirajo tudi iz
zavezanosti preteklosti in iz nujnosti uravnoteziti konfliktne zahteve (ibidem: 79). Prvi tip
problema nastane, kadar organizacija ne zazna pravilno vseh zunanjih skupin, od katerih je
odvisna, ali relativnega pomena ali vplivnosti vsake od njih. To se zgodi posebe;j takrat, kadar
se nove organizacije, ki se razvijajo, zanimajo za dejavnosti glavne (»focal«) organizacije ali
kadar glavna organizacija sama vstopa v nova podro¢ja dejavnosti. Mnogo organizacij ima
tezave zaradi napake v prepoznavanju pomembnih zunanjih skupin ali pripisovanju zadostne
moci ali pomena doloCeni skupini. Organizacije torej lahko podcenijo svojo odvisnost od
razliénih zunanjih skupin ali organizacij ali njthovo mo¢ (»potency«). Utegne pa se zgoditi
tudi, da organizacije ne zaznajo kompleksnosti razmerij, ki jih imajo njihove dejavnosti z
drugo skupino in organizacijo v okolju (ibidem: 80).

Organizacija lahko odgovori na okolje na dva nacina — lahko se prilagodi zahtevam okolja,
lahko pa poskusSa spremeniti okolje tako, da to ustreza sposobnostim organizacije (Pfeffer in
Salancik, 2003: 106). Organizacija lahko prilagodi svojo strukturo, informacijski sistem,
vzorce upravljanja in CloveSkih odnosov, tehnologijo, proizvod, vrednote in norme ali
definicijo okolja. V poskusih vplivanja na okolje pa se lahko loti strategij diverzifikacije,
popolne absorpcije okolja kot ob prevzemu, delne absorpcije kot ob kooptaciji ali dejavnosti
za vplivanje na pravila, pod katerimi tecejo medorganizacijske dejavnosti. Nadzor, ki ga
imajo drugi nad menjavo, je mogoce napasti s pravom, normami, strategijami absorpcije in
regulacije, kot so prevzemi, kooptacije in izmenjava osebja (ibidem: 111).

Rast, dosezena s pripojitvijo ali z neposredno ekspanzijo, predstavlja poskus obvladovati
problemati¢no odvisnost. Rast ne glede na to, kako je dosezena, zagotavlja organizacijam
dodatni nadzor nad okoljem in povecuje njihovo verjetnost prezivetja (ibidem: 131). Moznost,
da rast ni neizogibna, temvec¢ rezultat izbire, je vodila pisce k ponudbi motivov za rast. Med
individualne motive sodijo elementi, kot so drznost, Zelja po prestizu, mo¢i, varni zaposlitvi in
ve¢jem nadomestilu. Ekspanzija je po Pfefferju in Salanciku nameren odgovor na
organizacijsko medsebojno odvisnost, toda ta odgovor ni neizbeZen niti stalen. Rast je ena
reSitev in predstavlja poskus neposredno nadzorovati medsebojno odvisnost bodisi z
dominacijo ali z izogibanjem zamenjavam (ibidem: 133). Pomembno je, da rast povecuje

organizacijsko kontrolo nad odlo¢ilnimi dejavnostmi in zmanjSuje problemati¢no odvisnost.
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Velikost zagotavlja koristi, kot sta stabilnost in zmanjS$anje negotovosti (ibidem: 138). Velike
organizacije imajo veC¢ moci nad okoljem in vpliva nanj. Bolj sposobne so se upirati
neposrednim zunanjim pritiskom in imajo ve¢ Casa za njihovo prepoznavanje ter za
prilagajanje tem pritiskom. Rast izboljSa moznosti organizacije za prezivetje, ker zagotavlja
dodatno stabilnost, zmanjSuje negotovost in povecuje moc¢ organizacije pri upravljanju
medorganizacijskih odnosov (ibidem: 139). Prevzemi in rast so strategije za upravljanje
medorganizacijske odvisnosti.

Najbolj neposredna metoda za nadzorovanje odvisnosti je nadzor oz. posedovanje virov te
odvisnosti. Dose¢i ga je mogocCe z akvizicijami in lastniS§tvom, pa tudi z neformalnimi in
polformalnimi medorganizacijskimi povezovanji, ki omogocajo usklajevanje interesov
razli¢nih udelezencev. Razvoj sodelovanja med organizacijami izvira iz istih zahtev za nadzor
medsebojne odvisnosti, ki vodi k prevzemom in rasti. Organizacije se usklajujejo na razli¢ne
nacine — s kooptacijo, trgovskimi zdruzenji, karteli, recipro¢nimi trgovskimi sporazumi,
zdruzenimi podjetji (joint venture) in druzbenimi normami. Vsak od njih predstavlja nacin
delitve moci in druzbeni dogovor, ki stabilizira in usklajuje medsebojno odvisnost. Te
strategije so bolj obicajne kot totalne absorpcije in so posebej koristne, kadar je usklajevanje
potrebno samo obcasno. Organizacije, ki priloznostno potrebujejo dostop do kapitalskih trgov,
ne potrebujejo posedovanja ali nadzorovanja finan¢nih institucij. Potrebujejo zagotovila, da
bodo dobile podporo in kapital, ko ju bodo potrebovale. Usklajevanje ima to prednost, da je
bolj fleksibilno kot upravljanje odvisnosti skozi lastniStvo. Z dogovarjanjem je mogoce lazje
spreminjati odnose kot pa s prevzemi (ibidem: 144). Po drugi strani pa lastniStvo reSuje
probleme neposredno. Privolitev pride z avtoriteto, pridobljeno z lastni§tvom organizacije.
Usklajevanje s povezavami med podjetji pa temelji na prostovoljnem obnasanju. Povezovanje
pomaga stabilizirati izmenjavo organizacij z okoljem in zmanjSevati negotovost. S pogajanji
in pripravo sporazumov z drugimi se negotovost neposredno zmanjsuje (ibidem: 145).

Okolje torej ni samo dano, da ga bo organizacija absorbirala, se mu izognila ali ga sprejela.
Je tudi dinamicen rezultat dejavnosti mnogih formalnih organizacij, ki si prizadevajo za lastne
interese. Politicno okolje je pomembno sredstvo, s katerim se organizacija povezuje v
druzbeni sistem, iz katerega nenehno dobiva podporo in legitimnost. Omogoca ji dostop do
virov, ki jih potrebuje (ibidem: 190). Organizacije skusajo spremeniti okolje za prezivetje, rast
in gotovost. Okolje je rezultat procesa, ki vkljucuje tako prilagajanje okolju kot poskuse
spremeniti ga (ibidem: 222).

Da bi razumeli organizacije, je torej nujno razumeti zunanje pritiske, s katerimi se soocajo.

Pritiski, ki izvirajo iz medsebojne odvisnosti organizacije z drugimi organizacijami, vplivajo
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na dejavnost organizacije in ustvarjajo potrebo po upravljanju okolja. Mehanizem okolijskega
vpliva se kaze tudi v izvrSnem nasledstvu, ko pritiski iz okolja vplivajo na izbor in odstranitev
najvi§jih izvrSnikov v organizacijah (Pfeffer in Salancik, 2003: 225). Pfeffer in Salancik
(2003: 228, 229) s posebnim modelom predstavljata, kako vpliva okolje na izvr$no nasledstvo
— tj. na odstranitev starih in izbiro novih vodilnih — in prek njega na organiziranost in
dejavnost organizacije. Okolje kot vir pritiskov, negotovosti in medsebojnih odvisnosti vpliva
na distribucijo mo¢i in nadzora v organizaciji, to pa v nadaljevanju na ¢as trajanja sluzbovanja
in izbiro najpomembnejSih izvr$nih direktorjev. Organizacijske politike in strukture so
rezultat odlocitev, na katere vpliva distribucija mo¢i in nadzora, izvr$niki, ki nadzorujejo
organizacijske dejavnosti, pa vplivajo nanje in tudi na strukture, ki izhajajo iz njih. Pfeffer in

Salancik sta to vplivanje prikazala v posebni shemi (Pfeffer in Salancik 2003:229):
SHEMA 5.2: SHEMA VPLIVA OKOLJA NA DEJAVNOST ORGANIZACIJE:

OKOLJE

(vir negotovosti, pritiskov, nakljucij)

|

DISTRIBUCIJA MOCI IN NADZORA ZNOTRA]J
ORGANIZACIJE

|

SELEKCIJA IN ODSTRANITEV IZVRSNIKOV

,

ORGANIZACIJSKE DEJAVNOSTI IN STRUKTURE

Vir: Pfeffer, Jeffrey in Salancik, Gerald R. (2003): The External Control of Organizations,

A resource Dependence Perspective. Stanford: Stanford University Press.

Avtorja priznavata, da popolne zveze med delovanjem organizacije in njeno strukturo ter
okoljem ni, saj povezavo lahko oslabijo Stevilni dejavniki. Model namiguje, da je delovanje
organizacije rezultat politicnih procesov znotraj nje, kar se ujema z okvirom politicne

ekonomije, ki ga predlaga Zald (1970, v Pfeffer in Salancik, 2003: 229). Po njegovem videnju
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bi samo v primeru ravnotezja veljalo, da organizacijske rezultate napovedujejo dejavniki iz
okolja. Tudi po Childu (Child, 1972, v Pfeffer in Salancik: 230) je malo verjetno, da so
organizacije tako tesno omejene z okoljem. Avtorja menita, da so organizacije samo ohlapno
povezane z okoljem in verjameta, da je mo¢ pomembna spremenljivka, ki posreduje med

okoljem in organizacijami (ibidem: 230).

5.3. Uporaba moci

Razli¢ni avtorji, tudi Pfeffer, opozarjajo na pomembnost moci kot orodja, ki omogoca
organizacijam produktivno in ucinkovito delovanje. Organizacijsko politiko definirajo kot
izvajanje in uporabo moci, pri cemer definirajo mo¢ kot potencialno energijo (Pfeffer, 1992:
14). V moc¢i vidijo temeljno energijo za vzpodbujanje in ohranjanje dejavnosti, za sposobnost
prevesti namero v realnost in udejanjeno ohraniti. Tudi politicni voditelji potrjujejo, da je
pripravljenost graditi in izvajati mo¢ prvi pogoj za uspeh v javnem zivljenju (Pfeffer, 1992:
13).

Vloga mo¢i in vpliva se najbolj kaze v procesu implementacije odlocitev, ki je pogoj za
ucinkovito delovanje organizacije. V trenutku, ko je odlocitev sprejeta, nikakor ni mogoce
vedeti, ali je dobra ali slaba. Pocakati je treba na njeno izvrSitev in na posledice, ki se
pokazejo po tem. Ker skoraj vedno prezivimo ve¢ Casa s posledicami nasih odlocitev, kot pa
jim ga namenimo ob njihovem sprejemanju, morajo biti menedzerji ne le dobri odlocevalci
(»decision makers«), ampak tudi dobri upravljavci posledic svojih odlocitev (Pfeffer, 1992:
20).

Pfeffer se spraSuje, zakaj je implementacija v tako Stevilnih organizacijah tako zahtevna in
zakaj je videti, da je sposobnost izvrSevati odlocitve vedno redkejsa. Poleg uporabe moci in
vpliva v implementacijskem procesu navaja Se druge mozne poti za ucinkovito delovanje
(»ways of getting things done«), denimo skozi hierarhi¢no avtoriteto in z razvijanjem
organizacijske kulture. V zvezi s hierarhi¢no avtoriteto mnogi ljudje mislijo, da je mo¢ zgol]
izvrSevanje formalne avtoritete, v resnici pa je precej vec. Tisti na visjih polozajih imajo mo¢
zaposlovati in odpuscati, nagrajevati ali kaznovati, pa tudi ukazovati podrejenim. Hierarhicno
upravljanje je ponavadi videti kot legitimno, ker je sprememba v formalni avtoriteti dopustna
kot del organizacijskega zivljenja. Znane so fraze: »Sef tako hoce«; »predsednik hoce«
(Pfeffer, 1992: 23). S hierarhijo kot nac¢inom »delanja stvari« pa so trije problemi: nac¢in ni
ve¢ v modi, saj mnogi zaradi afer, kot sta bili vietnamska vojna in Watergate, ne zaupajo ve¢
institucijam avtoritete, implementacija z redom ali ukazovanjem je problemati¢na; skoraj vsi

smo na polozajih, ko moramo pri opravljanju dela sodelovati z drugimi, tudi z ljudmi zunaj
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nasega podrocja avtoritete, ki jim ne moremo ukazovati, jih nagrajevati ali kaznovati, tudi e
zelimo (Pfeffer, 1992: 24). Hierahi¢na avtoriteta vseh izvrSnikov je zato omejena; tretji
problem pa je, kaj se zgodi, ¢e je oseba, ki je na vrhu piramide in ki naj bi ji sledili,
nekorektna. Ce si posameznik avtoriteto pridobi poiteno, ima organizacija lahko velike
tezave, e zacne vodenje te osebe pesati in slabeti (Pfeffer, 1992: 25).

Drugi na¢in delovanja temelji na razvijanju moéne organizacijske kulture. Ce imajo ljudje
skupne cilje, skupna pricakovanja in vizijo, kaj delati in kako nekaj doseci, potem sta
ukazovanje in hierarhi¢na avtoriteta veliko manj pomembna. Ljudje bodo zmozni delati
skupaj brez ¢akanja na ukaze nadrejenih. Upravljanje z mo¢no organizacijsko kulturo je zelo
popularen recept za organizacije. Veliko ¢lankov in knjig govori o tem, kako graditi
zavezanost in kako socializirati posameznike, posebej ob zaposlitvi, da bodo delili jezik,
vrednote in premise o tem, kaj naj bo storjeno in kako (Pfeffer, 1992: 25). Toda tudi ta nacin
implementacije ima tezave. Graditev skupne kulture vzame veliko €asa in prizadevan;.
Problem je, kako se v mo¢no kulturo prebiti z novimi idejami, ki niso skladne s to kulturo.
Dobro razvit model ali mocno kulturo je mogoce spremeniti le z veliko tezavo, ¢etudi vodi to
k novim odkritjem (ibidem: 26).

Tretji in zelo pomemben nacin implementacije v organizacijah pa je uporaba moci in
vpliva. Mogoce ju je uporabljati, ne da bi nujno imeli ali uporabljali formalno avtoriteto. Prav
tako se ni nujno opirati na mo¢no organizacijsko kulturo in na homogenost, ki jo kultura
pogosto vsebuje (Pfeffer, 1992: 28). Implementacija postaja Cedalje tezja, ker je zaradi
spremenjenih druzbenih norm in ve¢je medsebojne odvisnosti v organizacijah tradicionalna
formalna avtoriteta manj ucinkovita, kot je bila nekoc, in zato, ker je razvijanje skupne vizije
v organizacijah, sestavljenih iz heterogenih ¢lanov — heterogenih v smislu rase, etni¢nosti,
spola, pa tudi jezika in kulture — vedno tezje. Hkrati pa ¢lani organizacije pogosto niso

sposobni dopolniti svoje formalne avtoritete s procesi moci in vpliva (Pfeffer, 1992: 28).

5.4. Pogoji za uporabo moci

Za uporabo moci je po Pfefferju bistvenega pomena konflikt. Ta je odvisen od stopnje
medsebojne odvisnosti enot, pomanjkanja virov, nesoglasij o ciljih, preferencah, tehnologiji
itd. Te razmere ustvarjajo situacije, v katerih je uporaba moci in politike bolj verjetna. Za
uporabo moci je tudi nujno, da gre za odlocitev o odlocilni ali pomembni zadevi. Kadar je
mo¢ visoko koncentrirana ali centralizirana, bo le malo politiéne dejavnosti. Mo¢ bo

uporabljena za izbiro, toda to bo moc¢ osrednjih avtoritet. Brez vsaj nekaj razprSene moci
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drugi udelezenci ne bodo mogli sodelovati v pomembni politi¢ni dejavnosti. Pogoje za

uporabo moci je Pfeffer prikazal v posebnem modelu (Pfeffer, 1981: 69):

SHEMA 5.3: MODEL POGOJEV ZA UPORABO MOCI IN POLITIKE V
ORGANIZACIJISKEM ODLOCANJU

DIFERENCIACIJA yOLJ E

MEDSEB. ODVISNOST HETEROGENI CILIJI HETEROGENA PREPRICANJA
O TEHNOLOGIJI

N

POMANIJKANJE — KONFLIKT

POMEMBNOST

A

A

DISTRIBUCIJA MOCI

v

POLITIKA

Vir: Pfeffer, Jeffrey (1981): Power in Organizations. Boston: Pitman Publishing.

5.4.1. Medsebojna odvisnost

Prvi pogoj za uporabo moci je medsebojna odvisnost. Gre za situacijo, v kateri to, kar se
zgodi enemu igralcu, vpliva na to, kar se zgodi drugim. Ce take medsebojne odvisnosti ni,
tudi ni podlage za konflikt ali za interakcijo med udelezenci (Pfeffer,1981: 68,69). Moc je
uporabljena pogosteje, ko gre za zmerno ali ve¢jo medsebojno odvisnost. Ce je medsebojna

odvisnost majhna ali pa je ni, je tudi potreba po razvoju moci ali izvajanju vpliva majhna ali
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je ni. Ce pa je medsebojna odvisnost velika, imajo ljudje spodbude za skupno delo, kovanje
skupnih ciljev in usklajevanje njihove dejavnosti. Salancik in Pfeffer sta medsebojno
odvisnost definirala kot razlog, zakaj ni¢ ne pride ven Ccisto tako, kot si nekdo Zeli. Izid
katerega koli dogodka, ki je odvisen od ve¢ kot enega samega povzrocitelja, temelji na
medsebojno odvisnih povzrociteljih. Medsebojna odvisnost je povsod tam, kjer en igralec ne
nadzira v celoti vseh pogojev, nujnih za izvajanje dejavnosti ali za doseganje izida, ki si ga
dejavnost zeli (Pfeffer, 1992: 38).

Bistvo organizacij je medsebojna odvisnost, iz Cesar sledi, da potrebujemo vsi pomoc
drugih, da bi opravili svoje delo. Kadar obstaja medsebojna odvisnost, bomo sposobni narediti
stvari le, e bomo razvili mo¢ in sposobnost vplivati na tiste, od katerih smo odvisni. Ce nam
to ne uspe — bodisi zato, ker ne prepoznamo, da moramo nekaj storiti, ali zato, ker ne vemo,
kako — nam bo spodletelo pri doseganju nasih ciljev (Pfeffer, 1992: 38). Posebej pomembno
je razvijati moc¢ in vpliv, kadar imajo ljudje, od katerih si odvisen, drugac¢ne poglede od tvojih.
Raziskave so pokazale, da veCja ko je medsebojna odvisnost, vecji je delez politicne
dejavnosti. Z vec¢jo medsebojno odvisnostjo se povecuje tudi potreba po izvajanju vpliva, pri
tem pa je izvajanje vpliva pomembno predvsem takrat, kadar tisti, od katerih si odvisen, ne
delajo tega, kar bi si Zelel (Pfeffer, 1992: 39).

Medsebojna odvisnost med enotami in razlike v ciljih in percepciji tehnologije pa ne
zadoscajo za ustvarjanje konflikta in posledicno za uporabo moci in politike, da bi dosegli
odlocitev. To se zgodi le, kadar so ti pogoji zdruzeni s pomanjkanjem virov. Kadar je
ugodnosti in virov, ki so razporejeni znotraj organizacije, premalo, lahko zaloge, dodeljene
eni enoti, drugi onemogocijo izpolniti cilje ali ohranjati zadostne podpore za prezivetje
(Pfeffer, 1981: 79). Vec¢je ko je pomanjkanje ugodnosti in virov, vecji konflikti bodo

izbruhnili in ve¢ moci bo uporabljene pri odlo¢anju.

5.4.2. Razlike v pogledih

Drugi pogoj za uporabo moci so heterogeni cilji ali cilji, ki niso skladni drug z drugim.
Soroden pogoj so heterogena prepri¢anja o tehnologiji ali razmerjih med odlocitvami in
rezultati. Ce imajo vsi iste cilje in se strinjajo o tem, kako te cilje doseéi, bo konfliktov
najmanj. Ce je soglasje o tem, kaj storiti in kako, ni potrebe po izvajanju vpliva ali razvoju
moci, da bi vplivali na druge, saj bodo tudi sicer delali to, kar zeli§ (Pfeffer, 1992: 42).
Kljucen je dogovor, kako nekaj narediti. Cilji sami niso zanesljiv kazalec politi¢ne dejavnosti

v danih razmerah.
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Vecja ko je delovna specializacija v organizaciji, verjetneje pride do nesporazuma. Kadar
je delo razdeljeno po razlicnih specialnostih in enotah, je verjetneje, da bo imela organizacija
ljudi, katerih razlike v strokovnem znanju in izobrazbi bodo povzrocile njihove razli¢ne
poglede na razmere (ibidem: 42). Resni nesporazumi med ljudmi z razliénimi pogledi se
pogosteje pojavijo v odsotnosti jasnih ciljev ali v odsotnosti zunanje groznje ali tekmovanja,
ki bi zadoscali, da bi pripravili enote za skupno delo (ibidem: 43). Ti pritiski pospesujejo
uspeh organizacije, zato si vodje Zelijo najti skupnega sovraznika ali zunanjo groznjo, da bi
zaposleni razlike pustili ob strani in u¢inkoviteje delali skupaj (ibidem: 44).

Pomemben vir nesoglasij o ciljih in prepricanjih o tehnologiji je diferenciacija v
organizaciji. Diferenciacija se nanasa na dejstvo, da obstaja v vecini velikih organizacij
specializacija udelezencev in enot po nalogah. Delitev dela omogoca organizaciji dosegati
doloc¢eno varcevanje, hkrati pa povzroca nekaj stroskov. Lawrence in Lorsch (1967) sta
ugotovila, da so najbolj ucinkovite tiste organizacije, ki so diferencirane, a sposobne doseci
u¢inkovito integracijo (v Pfeffer, 1981: 72). Ceprav je jasno, da je zaradi diferenciacije naloga
integracije tezja in moznost potencialnih konfliktov ve¢ja, pa sta na podlagi raziskav sklenila,
da ni nujno modro (pametno) zmanjSevati razlinosti v perspektivah in ciljih med razli¢nimi
enotami. Delitev dela in notranja diferenciacija organizacij lahko povzrocita nesporazume o
ciljih in razumevanju tehnologije zaradi Stevilnih razlogov. Ti cilji si lahko nasprotujejo sami
po sebi, kot na primer pri prizadevanju marketinga, da bi povecali plaCe z zmanjSanjem
dostavnega Casa in do skrajnosti povecano raznolikostjo izdelkov, medtem ko skuSa
proizvodnja stroske omejevati z zmanjSevanjem raznolikosti izdelkov in s kolikor je mogoce
majhno zalogo inventarja (premi¢nega premozenja) (Pfeffer, 1981: 72). Drugi potencialni vir
heterogenosti med ¢lani organizacije sestavljajo razlike v osnovnem znanju in izobrazevanju
ter preferencah, ki jih v organizacijo prinese vsak ¢lan. Mogoce je reci, da na delitev dela in
specializacijo v organizaciji vplivajo ucinki okolja. Zato japonske firme »prakticirajo«
zivljenjsko zaposlitev, ko mlade zaposlijo takoj po kon¢anem Solanju in jih socializirajo v
doloceni kulturi. To ustvarja ve¢ homogenosti v percepciji in prepricanjih, kot ¢e bi ljudi
novacili v organizacijo iz razlicnih zunanjih organizacij. Vecja ko je diferenciacija vlog v
organizaciji, bolj heterogena so prepricanja in cilji. To je ugotovil tudi Lieberman (v Pfeffer,
1981: 74).

Nesporazumi o vzro¢no-posledicnih odnosih in preferencah torej vodijo h konfliktu in
potencialno uporabi moci za odlocitev o izbiri. Po Dahrendorfu so vsi odnosi med skupinami
posameznikov, ki vsebujejo nezdruzljive razlike v ciljih — tj. v najbolj splosni obliki Zelja

obeh tekmecev doseci, kar ima na razpolago le eden, v celoti ali le delno —, odnosi druzbenega
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konflikta (v Pfeffer, 1981: 74). Po Schmidtu in Kochanu (1972) pa je percepcija
nezdruzljivosti ciljev nujni predpogoj za konflikt (v Pfeffer, 1981: 75). Ker lahko
nesporazumi glede ciljev povzro¢ijo konflikt in politi€no dejavnost v organizacijah, so
staliS¢a o ciljih pogosto oblikovana zelo splosno, tako da se vsi ali vsaj ve€ina udeleZzencev
lahko strinja z njimi. Seveda pa so, kot je ugotovil tudi Etzioni (1964), operativni cilji —
podlage, na katerih se sprejemajo odloCitve in izbire znotraj organizacije — nujno bolj
specificni (v Pfeffer, 1981: 75). Dejstvo, da je mogo¢ sporazum o splosnih ciljih, pa ne
prepreci konflikta o podrobnostih, kaj mora storiti organizacija, kadar mora biti opravljena

dolocena specifi¢na dejavnost (ibidem: 75).

5.4.3. Pomanjkanje virov

Tretji pogoj za uporabo moci je pomanjkanje oz. redkost virov. Pomanjkanje oz. redkost
virov je med dejavniki, ki odlocilno vplivajo na naravo in velikost odvisnosti. Neomejeni viri
zmanjSujejo medsebojno odvisnost, medtem ko jo pomanjkanje povecuje. To lahko
ponazorimo s primerom napredovanja. Ce raste organizacija hitro in je v njej veliko moznosti
napredovanja, bo tekmovanje za napredovanje manj intenzivno (mo¢no). Posamezniki bodo
cutili, da je njihova priloznost za napredovanje odvisna predvsem od njihovega dela, bolj kot
od dela njihovih sodelavcev. Ce pa organizacija neha rasti in je priloznosti za napredovanje
manj, se kandidati znajdejo v ti. nicelni igri (»zero sum game«), v kateri vsaka oseba, ki
pridobi, povzroc¢i, da druga izgubi. Stopnja medsebojne odvisnosti je vecja (Pfeffer, 1992:
40). Kjer so viri obilni, lahko vsak doseze, kar si zeli, medsebojna odvisnost je manjsa, zato je
v takih razmerah tudi manj potrebe po razvijanju in uporabi moci in vpliva. Vecje ko je
pomanjkanje, ve¢ moci bo porabljene za sprejem odlocitve.

Dejstvo, da pomanjkanje virov ustvarja ve¢jo medsebojno odvisnost in s tem osnovo za
ve¢ konfliktov in uporabo ve¢ moci in poskusov vplivanja, je pomemben razlog, da ima
formalna organizacija mocno preferenco za rast. Kot sta ugotovila Katz in Kahn (1966),
zagotavlja rast organizaciji ve¢ polozajev in ve¢ proracunskih virov. Ta porast omogoca vsem
udelezencem dosedi oz. pridobiti ve¢ in omejuje intenzivnost in delez konfliktov. Ce se
organizacija soofa s konstantnim kréenjem virov, bosta konflikt in borba moci postala
silovitejsa (Pfeffer, 1981: 81). Psiholoski vidik pomanjkanja se kaze v tem, da so viri, ki so
definirani kot redki, dojeti kot razmeroma ve¢ vredni. Salancik in Pfeffer sta odkrila zvezo
med tako razumljeno pomembnostjo vira in njegovo redkostjo. Redki viri so vsekakor bolje
vrednoteni, ko ostanejo drugi faktorji enaki (Pfeffer, 1981: 82). Ker je pomanjkanje redko

doloceno objektivno, posebej z zunanjimi opazovalci, lahko organizacije ali druzbeni igralci,
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ki posedujejo vire, povecajo vrednost teh virov in njihovo mo¢ z ustvarjanjem vtisa
pomanjkanja in obnaSanjem, kot da so viri redki (ibidem: 82). S povecanjem posameznikove
zelje po viru ali izdelku, ki velja za nerazpoloZljivega, se bo povecalo povpraSevanje, zaloge
pa se bodo zmanjSale. Primer: vlada razglasi pomanjkanje goriva, cene takoj zrastejo,
nastanejo vrste na bencinskih servisih in delez vozenj v zelo kratkem casu naraste, cetudi se
pozneje zmanjSa. Zavedati pa se je treba, da se lahko organizacije nenehnemu pomanjkanju
tudi prilagodijo in spremenijo tehnologijo ali cilje in izdelke tako, da redkih virov ne

potrebujejo vec (Pfeffer, 1981: 84).

5.4.4. Pomembnost odlocCitve

Kot je razvidno iz sheme 5.3, pogoji pomanjkanja, medsebojne odvisnosti, heterogenih
ciljev in prepricanj o tehnologiji skupaj ustvarijo konflikt, ki je bistvenega pomena za uporabo
moci in s tem za politicno dejavnost. Ali se bo konflikt izrazil v politiki in uporabi moci, je
odvisno Se od dveh drugih pogojev — od pomembnosti zadeve, o kateri se odlo¢a, in od
distribucije moci. Odlocitev, ki naj bo sprejeta, ali vir, ki naj bo razporejen, mora biti dojeta
kot pomembna ali odloc¢ilna. Kot ni potrebe po uporabi moci, kadar ni pomanjkanja, tako ni
zelje po uporabi moci za vplivanje na odlocitve, ki niso spoznane kot pomembne ali odloCilne
za dejavnost organizacije. Peters (1978) opisuje, da prisotnost pomembne osebe na sreCanju
simboli¢no sporoca, da je sreCanje pomembno in da se bo govorilo o pomembnih in odlo¢ilnih
zadevah (v Pfeffer, 1981: 86). Raziskave so pokazale, da pomembnejsa ko je odlocitev, vec
ljudi je vpletenih vanjo. V odloCitve zmernega ali veCjega pomena je bilo vpletenih v
povpre¢ju skoraj 20 ljudi, medtem ko je bilo v odloCitve manjSega pomena vpletenih v
povpre¢ju komaj osem ljudi. Pricakovati je, da se bodo z razmeroma velikim §tevilom ljudi,
vpletenih v odlocanje, pojavile razlike v mnenjih. Treba je previdno pripraviti politini teren,
razumeti razli¢ne poglede in v procesu porabiti veliko Casa in prizadevanj. Z manjSim
Stevilom vpletenih ljudi pa je lahko poskus vplivanja bolj ad hoc in ima Se vedno upanje za
uspeh (Pfeffer, 1992: 35). Raziskave so tudi pokazale, da so marketing, prodaja in uprava
direktorjev tri podrocja, na katerih se moc najbolj uporablja. Nasprotno pa so proizvodnja,
racunovodstvo in finance funkcionalna podrocja, na katerih je mo¢ manj pomembna (ibidem:
36). Vsi podatki kazejo, da je mo¢ pomembnejSa pri pomembnejsih odlocitvah, pa tudi pri
tistih, sprejetih na vi§jih organizacijskih ravneh, in pri tistih, ki se nanasajo na odloCilne
probleme, kot so reorganizacije in proracunske razporeditve (Pfeffer, 1992: 37). Tisti, ki
imajo mo¢, jo hranijo za pomembne probleme. Pomanjkanje in pomembnost sta povezana. Ce

je nekaj pomembno, bodo to iskali mnogi, posledica pa bo pomanjkanje. Pomembnost ima
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oboje — stvarno in simbolicno komponento. V¢asih smo zbegani, zakaj je toliko energije in
prizadevanj porabljenih za na videz nepomembne odlocitve, kot je lokacija ali velikost neke
pisarne. Kot bomo videli, lahko videz moci dejansko zagotavlja mo¢ in zato so ta
prizadevanja po ohranitvi simbolov moci tako pomembna (Pfeffer, 1992: 44). Ker pomembne
odlocitve sprozijo procese moci in vplivanja in ker vsaj nekaj ljudi moci in vplivu ni
naklonjenih, ni povsem neobiCajno, da se nekatere organizacije ali enote izogibajo

pomembnim problemom (ibidem: 45).

5.4.5. Razporeditev moci

Drugi pogoj, ki odloca, ali bo konflikt izzval politiéno dejavnost, je stopnja, do katere je
centralizirana mo¢ v organizaciji. V Stevilnih organizacijah, posebej v podjetjih, je moc¢
razmeroma visoko koncentrirana na vrhu organizacije. Koncentracija nadzora je vcasih
dopolnjena s koncentracijo lastniStva. Kadar je mo¢ koncentrirana, so potencialni konflikti,
povezani s cilji in definicijami tehnologije, odpravljeni z vsiljevanjem preferenc in pogledov,
ki odrazajo polozaj dominantne koalicije, ki kontrolira organizacijo (Pfeffer, 1981: 87).
Politika, ki se kaze kot manj racionalna igra moci in politi¢ne strategije, se zgodi, kadar sta
moc¢ in nadzor razprSena. Do reSitve konfliktov pride na bolj enakovredni podlagi. Mogoce je
postaviti analogijo s politi¢énim sistemom. Ve¢ politi¢ne aktivnosti je v demokrati¢nih drzavah
z razmeroma enakovrednimi politicnimi strankami kot pa v diktatorskih drzavah. Kadar je
mo¢ visoko koncentrirana oz. centralizirana, odloc¢itve sprejema in vsiljuje osrednja avtoriteta,
z uporabo lastnih pravil in vrednot. Kadar je mo¢ razprSena, se odloCa v vzajemni igri
razli¢nih igralcev z bolj enakovredno moé&jo v politicnem procesu. Ce je moé& visoko
koncentrirana, imajo drugi udelezenci v sistemu majhno zmoznost ali motivacijo sodelovati v
tekmovanju za nadzor, ki izziva viden konflikt in politicno dejavnost, opazovano, kadar je
mo¢ razporejena bolj enakovredno (Pfeffer, 1981: 87). Pomembna je asociacija med
racionalnostjo in centralizacijo, ki se kaze v racionalni izbiri v konfliktni situaciji. Potapljanje
konflikta s centralizacijo nadzora zagotavlja videz racionalnosti in zado$¢a druzbenim
pricakovanjem o redu in potencialno tudi prilagodljivosti organizacije njenemu dolgorocnemu
prezivetju (Pfeffer, 1981: 88).

Do politicnega delovanja, pogajanj in oblikovanja koalicij pride predvsem takrat, kadar je
moc¢ razprsena. Politi¢ni spori, ki se v€asih zgodijo v organizacijah, izbruhnejo samo zato, ker
je nekaj disperzije moci in avtoritete v druzbenem sistemu (Pfeffer, 1981: 70). V takih
razmerah je uporaba moci neizbezna in je celo edina pot do odlocCitve. V razmerah konfliktnih

in heterogenih preferenc, ciljev in prepri¢anj o odnosih med delovanjem in posledicami,
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medsebojne odvisnosti med igralci, ki posedujejo konfliktne preference in prepri¢anja, in v
razmerah pomanjkanja, ko vsi udeleZzenci ne morejo dobiti Zelenega, je mo¢ edini nacin za
sprejem odloc¢itve. Tu ni nobenega racionalnega nacina za dolo¢anje, ¢igave preference bodo
prevladale ali ¢igava prepricanja o tehnologiji bodo vodila odlo¢anje. Izbiro lahko narekujejo
norme, druzbeni obicaji ali tradicija, toda to so lahko le prizadevanja za legitimiranje uporabe
moci, narediti njen pojav manj vsiljiv in pozornost vzbujajoc. Ob konfliktu je moc
mehanizem, valuta, s katero se res$i problem. Druzbena moc¢ skoraj neizbezno spremlja

razmere konflikta, za mo¢€ je to nacin, s katerim se taki problemi resijo (Pfeffer, 1981: 70).

5.4.6. Odlo¢anje z manj politike

Kaj je mogoce storiti v organizaciji, da bi zmanjsali uporabo moci in politike? Uporabo
moci je mogoce zmanjsati z obiljem virov. Obstoj prostih virov pomeni manj pomanjkanja in
manj pomanjkanja pomeni, da bo manj konfliktov. Z obiljem virov je namre¢ manj potreb po
tekmovanju zanje, ker jih bo dovolj za vse enote, tako da bodo vse dobile, kar potrebujejo. So
pa stroski prostih virov visoki, izplacajo se le kratkoro¢no. Ena prominentnih taktik je na
primer oblikovanje dodatnih administrativnih polozajev in naslovov (Pfeffer, 1981: 89). Ve¢
polozajev je pricakovati v razmerah, ko je velika medsebojna odvisnost med enotami in velika
heterogenost v preferencah in prepri¢anjih o tehnologiji med udeleZenci organizacije.

Uporabo moci je mogoce zmanjSati tudi z ustvarjanjem homogenega kroga udelezencev,
homogenega glede na njihove cilje in preference ter prepricanja o vzro¢no-posledi¢nih
odnosih. Tako homogenost je mogoce ustvariti s selektivnim novacenjem ljudi z zelo
podobnim temeljnim znanjem in izobrazevanjem, s socializacijo izbranih ljudi ali z uporabo
nagrad in kazni za ustvarjanje vsaj zunanje homogenosti glede dominantnega niza prepricanj
(Pfeffer, 1981: 90). Toda homogene skupine, ki se soofajo s posebnimi vrstami nalog, te
izvrSujejo manj ucinkovito kot bolj heterogene skupine. Prednosti razli¢nih virov informacij
in razli¢nih pogledov na zadeve se lahko v organizaciji, v kateri je bila ustvarjena homogenost
o ciljih in tehnoloskih prepri¢anjih, izgubijo (Pfeffer, 1981: 90).

Uporabo moc¢i in politicno dejavnost je mogoCe zmanjSati tudi z zmanjSanjem
pomembnosti odlocitve, ki jo je treba sprejeti. VEasih je to tvegano in tudi ni vedno uspesno,
saj je lahko kriti¢nost oz. odlo¢ilnost odlocitve tako Siroko znana, da jo je nemogoce narediti
drugacno.

Mogoce pa je odlocitev razbiti na ve¢ manjsih delov, od katerih je za organizacijo videti
vsak manj pomemben. Prednost je, da se sprememba zgodi pocasi in po delih, kot del procesa,

ki se nadaljuje (Pfeffer, 1981: 92).
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Jasno je, da je mogoce odstraniti politicno odlo¢anje, toda menedZer mora uravnavati
stroSke in prednosti, pridobljene z odpravo konflikta. Gre za stroske, ki jih zahtevata

organizacijska prilagodljivost in kvaliteta odlocitev (ibidem: 94).

5.5. Prepoznavanje in ocenjevanje moc€i oz. nosilcev moci in
medsebojne odvisnosti

Za uspesno delovanje v organizaciji je odlocilnega pomena biti zmozen diagnosticirati
relativno mo¢ posameznih udelezencev in razumeti vzorce medsebojne odvisnosti. Treba je
poznati in razumeti ne le igre, ampak tudi igralce. Poznavanje distribucije moci je samo po
sebi pomemben vir moc€i. Le posamezniki, ki dobro poznajo distribucijo moci, lahko sklepajo
koalicije in ucinkovito razvijajo mo¢ in vpliv, ki ju posedujejo (Pfeffer, 1992: 49). Za
ocenjevanje distribucije mo¢i v organizaciji je treba identificirati relevantne enote ali
poddivizije in z uporabo indikatorjev moci oceniti njihovo relativno moc¢. Na tej podlagi je
mogoce dolociti vzorce medsebojne odvisnosti in u¢inkovito smer delovanja. (Pfeffer, 1992:
po njihovih preferencah in prepricanju o raziskovanih zadevah. Organizacije so stratificirane
tako po hierarhicni stopnji kot po horizontalni razvrstitvi. Ljudi je mogoce razlikovati po rasi,
spolu, izobrazbi, vrsti dela, Stevilu let v organizaciji itd. Vsekakor pa je pomembno vprasanje,
ali obstaja relativna homogenost v ciljih, preferencah in prepricanjih o tehnologiji v
identificiranih kategorijah druzbenih igralcev in ali so razlike med preferencami in prepricanji
tako identificiranih druzbenih igralcev (Pfeffer, 1981: 36). Oblikovanje koalicij zahteva
odkrivanje podroc¢ij skupnega interesa (ibidem:37). Pomembno je ugotoviti, da se bo
identifikacija pomembnih politicnih enot ¢ez Cas spremenila in da bo odvisna od dolo¢enega
niza bistvenih vpraSan;.

Pri tem je pomembno upoStevati, da imajo ljudje v organizaciji lahko istocasno
mnogovrstne interese, ki se krizajo na razli¢ne nacine, in so lahko razvrs¢eni oz. v€lanjeni v
razli¢ne skupine. V podjetju je lahko oseba identificirana po strokovnem znanju, po stopnji
izobrazbe, po vrsti Sole, ki jo je obiskovala, po druzinskem zaledju, po funkcionalnem ali
oddel¢nem ozadju (finance, marketing, prodaja), po dobi zaposlitve v organizaciji, po starosti
itd. Vsak od teh kriterijev povezovanja je lahko pomemben pri dolo¢anju pomembnih
politinih razvrstitev v organizaciji (Pfeffer, 1981: 37). Glede na podobnosti med
preferencami politicnih igralcev lahko identificiramo potencialne koalicije interesov. Bolj
podobne ko so preference pri nizu zadev za odlocanje, lazje dva igralca identificirata

vzajemne interese in uskladita delovanje (Pfeffer, 1981: 38). S tehtanjem vplivnosti razlicnih
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politicnih igralcev je mogoce napovedati, katero delovanje bo v organizaciji res sprejeto.

Delovanje, ki mu nasprotuje vec¢ina vplivnih igralcev, najbrz ne bo izvrSeno.

5.5.1. Definiranje relevantnih politicnih enot

Prva naloga je doloCiti najpomembnejSe politicne divizije ali subdivizije, da bi lahko
razumeli, kaj se dogaja v organizaciji. Lahko so razvrS§¢ene po fizi¢ni oz. geografski
namestitvi, po starosti ali delovnem stazu, po politi¢nih skupinah ali pa na dve subdiviziji — na
vodstvo in administracijo na eni strani in na financno-proizvodno linijo na drugi (Pfeffer,
1992: 50). Tekmovanje med oddelki, kateri je pomembne;jsi, je lahko tudi vir razprtij (ibidem:
51).
Najboljsi nacin za identifikacijo pomembnih politicnih kategorij za dolocen problem je zbrati
kategorije, ki so vkljucujoce, kot je le mogoce, in glede na problem notranje homogene.
Identificiranje politi¢nih kategorij je z drugimi besedami zbiranje ljudi, da bi maksimizirali
svojo homogenost v mnenjih in preferencah, ki so pomembna za posamezna vpraSanja
(ibidem: 52). Druga, bolj formalna metoda za identificiranje politicnih kategorij, je uporaba
analize socialne mreze, v kateri so vezi med druzbenimi igralci eksplicitno merjene. Poleg
interesov so pomembne tudi druzbene vezi. V¢asih politi¢ni interesi sovpadajo s prijateljskimi
vzorci, toda kadar prijateljstvo ali druzbene vezi tréijo na sebicnost, bodo druZbene in
prijateljske vezi pogosto boljsi napovedovalec delovanja (ibidem: 53). Kategorije niso samo
naklju¢no, ampak pogosto premisljeno oblikovane. Tako imajo nekatere organizacije manj
hierarhi¢nih in horizontalnih razlik med posamezniki, druge pa ve¢. Razlike nastanejo na
primer, ko dajemo posameznikom delovne naslove, ki oznacujejo njihov polozaj, ali ko

names$camo enote v loene prostore in ljudi razlicno placujemo (Pfeffer, 1992: 53).

5.5.2. Ocenjevanje mo¢i subdivizij

Moc¢ ni uporabljena, kadar ni razlik v perspektivah (pri¢akovanjih) ali kadar ne obstaja
konflikt. Moc je mogoce prepoznati z ogledovanjem pomembnih odlocitev. Take odlocitve se
lahko nanaSajo na alokacijo redkih virov, kot so denar, polozaj, sluzbe ali strateska usmeritev
in zariSCe organizacije (Pfeffer, 1992: 54).

Mo¢ je treba razlikovati od predvidevanja. Ce vem, kaj se bo zgodilo, in sprejmem polozaj,
kot da sem mu naklonjen, imam lahko veliko sposobnost predvidevanja, toda majhno moc.
Moc¢ pomeni biti zmozen narediti neko stvar, kot si nekdo zeli, kljub opoziciji, in ne zgolj

napovedovati, kaj se bo zgodilo in potem braniti izid. Pri ocenjevanju moci je pomembno
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uporabljati mnogovrstne indikatorje ali merila, saj je le tako mogoce priti do natan¢ne ocene

moci (ibidem).

5.5.3. Indikatorji ugleda (»reputational indicators«) in predstavitveni

indikatorji (»representational indicators«)

Eden od nacinov odkrivanja, kdo ima mo¢ v organizacijah, je vprasati ljudi. Odlocilen
problem pri tem pa je, ali prinasa ta proces zanesljive in veljavne informacije in ali bodo vsi,
ki bodo vprasani, definirali in merili mo¢ enako. Eden od indikatorjev kakovosti tako
pridobljenih informacij je, ali obstaja soglasje med porocevalci (Pfeffer, 1992: 55). Drugi
mozen problem je, da pri sprasevanju o moci izhajamo iz domneve, da so tisti, ki so vprasani,
dobro obvesceni o distribuciji moci v organizaciji in da so pripravljeni to znanje deliti.
Nobena od teh domnev pa ni zanesljiva. Pogosto skuSajo politicno spretni igralci stopnjo
svoje moci prikriti. Indikatorje ugleda je mogoce brez tezav uporabiti v visoko spolitiziranih
postavitvah, v katerih je moc¢ vidnejsa in pri katerih diskusije o temah niso brezmejne (ibidem:
56).

Predstavitveni indikatorji (»representational indicators«) moc¢i kaZzejo, katere politicne
subdivizije so zastopane v odloCilnih organizacijskih vlogah, kot so ¢lanstvo v vplivnih
komisijah in odborih ali na klju¢nih administrativnih ali izvrSilnih polozajih. Predstavitveni
indikatorji so uporabni pokazatelji moci, ker nekateri polozaji obdarijo nosilce s specifi¢no in
definirano mocjo, bodisi z nadzorom nad viri, nadzorom nad informacijami ali s formalno
odlocevalsko avtoriteto. Z drugimi besedami, nosilci nekaterih poloZajev dobijo sposobnost
potrditi ali razglasiti svojo mo¢ dale¢ naokrog. Ce lahko identificiramo odlocilne vloge v
organizacijah, lahko vidimo, kdo jih zaseda, in uporabimo te informacije za razumevanje

distribucije moci (Pfeffer, 1992: 57).

5.5.4. Diagnosticiranje moci z opazovanjem posledic

Moc je uporabljena za sprozitev dejavnosti in eden od nacinov dolo¢anja, kdo ima moc, je
opazovati, kdo ima najve¢ koristi od posamezne odlocitve ali dejavnosti in do katere stopnje.
Posledice odlocitve se lahko kazejo v razdelitvi proracuna med enotami, v dodelitvi
polozajev, pripravi strategije itn. Pri tem je treba oceniti, kateri igralci so zaradi dolocene
odlocitve pridobili in kateri izgubili. Najpogosteje pa ostanejo rezultati organizacijskega
vpliva skriti, kar otezi prepoznavanje moci. V interesu nikogar ali pa vsaj vecini pa ni
razkrivati niti poraza niti zmage. Tako zmagovalci kot porazenci rezultate raje skrivajo. Ce ti

gre dobro, se lahko drugi zdruzijo proti tebi, kar lahko otezi sprejemanje odlocitev v
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prihodnosti, ali pa zahtevajo delitev plena. Tisti, ki izgubijo, pa z razkrivanjem poraza v
javnosti Se dodatno oslabijo svoj poloZaj in izgubijo zavezniStva (Pfeffer, 1992: 59). Moc je
pogosto uporabljena ucinkoviteje, ¢e ni vsiljiva. V interesu zagovornikov mita racionalne
izbire je, da so odlocitve videti racionalne in da ne temeljijo na moc¢i in politiki. To je Se en
razlog, da rezultati politik niso zlahka vidni (Pfeffer, 1981: 50). Kljub temu pa so mnogi
rezultati organizacijske moci in politike vidni. Zanimivo, place so lahko znane, posebej, ¢e se
razlikujejo med enotami. Place nam lahko tudi pomagajo diagnosticirati relativno mo¢
razliénih stopenj v organizacijski hierarhiji. Koncentracija pla¢ v organizaciji je dobro
nadomestno merilo koncentracije moci (ibidem: 60). Do stopnje, do katere so place na
razpolago, nam lahko pomagajo razumeti distribucijo moci po politicnih subdivizijah. Place
pa seveda niso edini vir, katerega alokacija lahko razkrije mo¢ razli¢nih politi¢nih enot. Kot
pomo¢ pri ocenjevanju, katere skupine so bolj vplivne, lahko uporabimo tudi alokacijo
kapitala za ekspanzijo, proracuna, nazivov in simbole moc¢i (Pfeffer, 1992: 61).

Uporabljati je treba mnogovrstne indikatorje, kajti kateri koli posamezen indikator moci v
specificnem primeru lahko zavaja. Place lahko odrazajo bolj trzne sile kot notranjo dinamiko
moci, pisarne lahko nastajajo nenamerno ali ostajajo iz preteklega obdobja. Najboljsi nacin
diagnosticiranja moci je zato uporaba mnogovrstnih indikatorjev (ibidem: 63).

Moc¢ posameznega oddelka je mogoce dolociti na podlagi naslednjih indikatorjev:

- zastopanost oddelka v splosnih menedzerskih polozajih;

- zastopanost oddelka v upravi direktorjev;

- placa izvr$nega direktorja, ki vodi oddelek;

- zaCetna placa, ponujena ljudem v vsakem oddelku;

- place ljudi s primerljivimi izkuSnjami;

- ali je oddelek names€en v stavbi, v kateri je sedez podjetja;

- kje v stavbi je namescen oddelek in kolikSna je povprecna velikost pisarn za ljudi, ki delajo
v oddelku;

- rast Stevila zaposlenih v oddelku v zadnjem obdobju;

- stopnja porocanja oddelka v formalni strukturi;

- zastopanost oddelka v pomembnih delovnih nalogah, v ekipah in komisijah, denimo v tistih,
ki so vkljucene v razvoj novih izdelkov, stratesko planiranje, oblikovanje proracuna;

- stopnja napredovanja ljudi v oddelku v primerjavi z drugimi enotami;

- sloves vpliva v podjetju;

- alokacija (razporeditev) proracuna (Pfeffer, 1992: 63 - 64).
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Ti indikatorji pa niso enako uporabni v vseh drzavah in kulturah, treba je upostevati razlike

med njimi (ibidem: 65).

5.6.5. Diagnosticiranje modelov odvisnosti in medsebojne odvisnosti

Poznavanje moci razli¢nih organizacijskih ¢lanov in enot je pomembno, prav tako
razumevanje, ¢igavo pomo¢ potrebujes, da bi dosegel cilje. Napaka pri presojanju vzorcev
medsebojne odvisnosti lahko povzroci resne tezave tako posamezniku kot njegovi organizaciji
(Pfeffer, 1992: 66).

Da bi diagnosticirali medsebojno odvisnost, si je nujno postaviti vrsto vprasanj:

- ¢igavo sodelovanje bom potreboval, da bi izvrSil, za kar si prizadevam: ¢igava podpora bo
nujna, da bi prisel do ustreznih odlocitev in jih implementiral;

- ¢igava opozicija lahko zadrzi ali prepreci to, kar skusam narediti;

- koga bo prizadelo, kar skusam izvrsiti — kaks$na je njegova moc ali polozaj, kako je ocenjen
ali nagrajen, kako opravlja svoje delo;

- kdo so prijatelji ali zavezniki ljudi, ki sem jih identificiral kot vplivne (Pfeffer, 1992: 68);

Za ocenjevanje moci, vsem definicijam moci je skupno preseganje odpora ali opozicije oz.
preusmerjanje dejavnosti zaradi intervencije mocnega igralca, je zahtevana sposobnost vedeti,
kaj bi se zgodilo brez vdora oz. posega tega nosilca moc¢i. Vzemimo ocenjevanje moci v
zakonodajnem telesu. Po enostavnem, toda naivnem pristopu lahko mo¢ dolocenega
posameznika definiramo kot delez Casa, ki ga ta prezivi na zmagovalni strani tekmovalne
zadeve. Zanesljivo je nekdo, ki je na zmagovalni strani 80 % ¢asa, mocnej$i od tistega, ki je
na zmagovalni strani le 20 % casa. To merjenje moci seveda zanemarja vprasanje, ali so
razlicne zadeve enako pomembne za obe osebi. V¢asih nekdo ne uporablja moci, ker zadeva
zanj ni dovolj pomembna (Pfefer, 1981: 44). Po drugi strani pa prisotnost nekoga na
zmagovalni strani ne pomeni, da ima tako velik vpliv na odlo¢itev, ampak da je lahko le
dovolj spreten oz. pronicljiv analitik preferenc drugih, tako da lahko napove, katera odlocitev
bo sprejeta (Pfeffer, 1981: 44). Dahl (1957) imenuje to problem kameleona oz. dvoli¢neza,
katerega poseben primer je satelit. Satelit je po Dahlu posameznik, ki vedno sledi vedenju
nekoga, ki je takrat dejansko mocen v organizaciji. Ker so sateliti vedno na isti strani kot
oseba z mocjo, jih je nemogoce razlikovati po moci glede na cas, ki ga prezZivijo na
zmagovalni strani (v Pfeffer, 1981: 45).

Ker je mo¢ vsaj delno pripisana lastnost, ki je lahko oblikovana le v takem atribucijskem
procesu, je sposobnost napovedati, kaj se bo zgodilo, pomembna ves¢ina. UresniCevanje take

napovedovalske ves¢ine lahko zagotovi druzbenemu igralcu videz moci in vpliva zaradi
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njegove dosledne identifikacije z zmagovalno stranjo. Kljub temu pa je po Dahlu (1957)
pomembno biti zmozen razlikovati med sposobnostjo vplivati na situacijo in sposobnostjo
napovedati, kaj se bo zgodilo v vsakem primeru (v Pfeffer, 1981: 45). Razlikovanje med
kameleoni, sateliti in mo¢nimi osebami zahteva opazovanje razli¢nih druzbenih igralcev Se
pred sprejetjem odlocitve, tako kot tudi poznavanje njihovih preferenc, preden se zac¢ne
politi¢no delovanje (Pfeffer, 1981: 45). Jasno je, da samo seStevanje Stevila jasnih zmag proti
Stevilu izgub ni ustrezen nacin ocenjevanja moci.

Mo¢i torej ni mogoce meriti neposredno. Ocenjevati jo je mogoce na podlagi determinant
moc¢i — koliko od posamezne determinante moci posedujejo razli¢ni posamezniki, enote ali
skupine (Pfeffer, 1981: 48). Ocenjevanje, koliko doloCenega vira moci doloCen druzbeni
igralec poseduje, pa je lahko zelo problemati¢no. Vzemimo moc, ki izhaja iz specializiranega
ali strokovnega znanja. Znanje ni tako enostavno merljivo kot teza, visina ali barva las. Tudi
¢e so pozicije moci prepoznane, igralci v organizaciji moci nujno ne uporabijo. Takrat gre le
za potencialno mo¢. Ce pa mo¢ ni prepoznana, pa ne obstaja niti potencialno, da bi jo
uporabili v ugodnih pogojih (Pfeffer, 1981: 48, 49).

Vsak od nacinov ocenjevanja distribucije moc¢i ima svoje prednosti in pomanjkljivosti,
najbolje je poiskati konvergenco vseh razli¢nih indikatorjev v druzbenem sistemu. Indeks,
skonstruiran iz vseh nastetih indikatorjev, zagotavlja dober priblizek distribucije moci v

organizaciji v dolo¢enem trenutku (ibidem: 59). Ce pa med njimi ni konvergence, potem je

.....

5.5.6. Simboli moci

Cetudi skusajo ljudje pogosto skriti svojo mo¢ in vpliv na odlogitve, pa je manj odpora
proti uporabi simbolov mo¢i, ki nam prav tako lahko pomagajo izmeriti distribucijo moci v
organizaciji. Med opaznejSimi simboli moci je prostorska namestitev. V mnogih organizacijah
velikost in udobnost pisarn veliko pove o relativni moci posameznih skupin. Ponavadi
zasedajo najvi§ji usluzbenci prostor v zgornjih nadstropjih stavbe. Poleg velikosti so
pomembni viSina prostorov, razgled in okrasitev (Pfeffer, 1992: 62). V nekaterih podjetjih so
s polozajem usluzbenca v hierarhiji povezane tudi talne preproge, enako velja za pisalne mize.
Simboli hierarhicne moci so pogosto izraZeni z insignijami (znamenji Casti), kot jih imajo v
vojski in letalstvu. Drugi simboli moci vkljucujejo korporacijske limuzine, reaktivna letala,
¢lanstvo v podezelskem klubu, posebna parkirna mesta, posebne prehranjevalne ugodnosti,
sobe za pocivanje itd. Z doloCanjem, katere enote ali kateri rangi na hierarhicni lestvici se

ponasajo s temi simboli moci, se je mogoce veliko nauciti o relativnem polozaju razli¢nih
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skupin v organizaciji (ibidem: 63). Naivno pa bi bilo po Pfefferju razmisljati, da so taki

simboli v popolni korelaciji z mocjo (Pfeffer, 1981: 51).
6. KOALICIJE MOCI IN POLITICNA ZAVEZNISTVA

6.1. Vzroki za nastanek koalicij

Koalicije imajo pomembno mesto tako v politicni kot organizacijski znanosti. Temeljni
vzrok za nastanek koalicij je nemo¢ posameznika, politicne stranke, organizacije ali njenega
oddelka, da bi sam(a) uresnicil(a) dolo¢en cilj. Uresnici ga lahko le v sodelovanju z drugimi.
Individualni uspeh v organizacijah je pogosto odvisen prav od sodelovanja z drugimi ljudmi,
uspeh organizacije pa je najpogosteje funkcija tega, kako uspe$no lahko posamezniki
usklajujejo svoje dejavnosti (Pfeffer, 1992: 17). Raziskovalci (Gulati in Gargiulo, 1999) so
ugotovili, da narekuje oblikovanje koalicij odvisnost od virov. Podjetja skusajo zgraditi
zavezniStva, da bi lazje upravljala odvisnost, in sicer z druzbami, ki jim zaupajo (Pfeffer,
2003: XVIII). V tem poglavju bom obravnavala koalicije na razli¢nih ravneh in iskala vzroke
za njihovo nastajanje in propadanje. Najprej bom prikazala razlike med koalicijami v politiki
in formalnih organizacijah, nato opredelila organizacije kot koalicije razli¢nih interesov,
najveC pozornosti pa bom namenila oblikovanju koalicij v organizaciji in vzrokom za njihov

nastanek in morebiten razpad.

6.1.1. Razlike med koalicijami v politiki in v formalnih organizacijah

Pri prenosu znanja o oblikovanju koalicij iz politicne znanosti v okvire formalnih
organizacij se pojavita vsaj dve tezavi. Politi¢na znanost analizira predvsem volilne bloke in
koalicije v zakonodajnem zboru ali pa koalicije v majhnih skupinah (Pfeffer, 1981: 155).
Medtem ko se v zakonodajnem kontekstu pogajajo in oblikujejo koalicije posamezniki, pa v
formalnih organizacijah najve¢ dejavnosti temelji na ravni organizacijske enote. V
organizacijah je tudi ve¢ zaupanja in skupnih vrednot kot v zakonodajnem zboru. Politicne
skupine so ponavadi kratkotrajne, medtem ko imajo organizacije svojo preteklost in
prihodnost, kar vpliva na ravnanje udeleZzencev in zagotavlja nekaj popuscanja in stabilnosti v
dejavnosti. Drugi problem je, da vecina teorij oblikovanja koalicij izhaja iz domneve
racionalnosti in raCunanja, ki ni v celoti skladna s teorijami druzbenega obnaSanja iz
psihologije in sociologije. Ena od idej je, da skuSajo udelezenci v politicnem boju oblikovati
koalicije minimalne zmagovalne velikosti. Najbolj zazelena je najmanjSa mozna koalicija,

potrebna za zmago, zato da lahko tudi pridobljene nagrade razdelijo med ¢im manj
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udelezencev. Ce to prenesemo v organizacijski kontekst, je mogoée napovedati, da bo
odlocitev sprejeta vedno, kadar bo zbrane dovolj podpore za enim ali drugim polozajem
(Pfeffer, 1981: 155). Velikokrat pa skuSajo v organizacijah zgraditi SirSo podporo za
odlo¢anje. Cilj doseci konsenz za dolo¢eno politiko ali odlocitev je empiricno opazen v
Stevilnih situacijah izbire. Zelja po Sirokem soglasju pomeni, da je &imprej$nje sprejetje
odlocitve Zrtvovano v interesu pridobitve kolikor je mogoce Stevilnih interesov za odlocitev.
Medtem ko teorija minimalne zmagovalne koalicije v politi¢ni znanosti zagovarja tezo, da se
s sprejemom odlocitve konca dejavnost, da je politika odlocena in nagrade razdeljene, pa sta v
delujocih organizacijah implementacija in zavezanost odlocitvi enako ali Se bolj pomembni
kot odlocitev sama. Sprejeti odlocitev v razmerah, v katerih je opozicija dovolj moc¢na, da
postane implementacija problemati¢na, je verjetno skoraj nekoristno dejanje. Stevilne odli¢ne
odlocitve so bile zaradi implementacijskih problemov obsojene na neuspeh. Zato se v
formalnih organizacijah namesto nacela minimalne zmagovalne koalicije pogosto drzijo
nacela najve¢je mozne koalicije (Pfeffer, 1981: 156).

Ball (2004) poudarja, da so v vecstrankarskih sistemih zavezniStva tista, ki odlo¢ajo o
ravnotezju moci. Ko se Stevilo strank povecuje, se kmalu zgodi, da nobena stranka ne more
preziveti brez podpore drugih. Zgodovina je polna posledic koalicij med politiki ali med
narodi. SpraSuje se, ali bi Napoleon izgubil pri Waterlooju, ¢e ne bi vmes posegli Prusi, in
kako bi se Atene borile proti Perzijcem brez pomoci svojih dolgoletnih sovraznikov,
Spartancev (Ball, 2004: 337).

ZavezniStva se oblikujejo tako znotraj organizacij kot med organizacijami v SirSem okolju.
Kot ugotavlja Ball (2004), je v panteonu gospodarstva na samem vrhu prostora le za nekaj
izbranih, katerih superiornost je dolo¢ena z velikostjo, trznim delezem in prihodkom. Vendar
so tudi velika podjetja vcasih prisiljena sodelovati namesto tekmovati s svojimi tekmeci, kar
se na primer lahko zgodi v primeru tekmujocih tehnoloskih standardov. Sile trga industrijo
najveckrat prisilijo k uporabi majhnega Stevila tekmujocih standardov, podjetja pa so tista, ki
se morajo opredeliti za eno ali drugo tekmujocCo stran. Pogosto so tekmujoce strani na koncu
»zreducirane« na zgolj dve veliki, kar lahko sprejmemo kot naraven izid dveh nasprotujocih si
tezenj. Ce se mora podjetje pridruZiti zaveznistvu, je morda bolje, da je to ¢im vedje, tako da
manjSa kmalu izumrejo in se skupna mo¢ preostalih tekmecev zmanjSa. Hkrati pa neko
podjetje ne Zeli sklepati zavezniStev s podjetji, s katerimi bije krut boj. Ko obstajata zgolj dve
zavezni$tvi, je lahko vsako podjetje del ¢im vecje skupine, ki pa Se vedno aktivno nasprotuje

svojemu najve¢jemu tekmecu.
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Politi¢ni znanstvenik Robert Axelrod z Univerze v Michiganu trdi, da lahko napovemo
sestavljanje zavezniStev na podlagi teorije »landscape«, ki temelji na statistini fiziki. Igralci
te »igre« so kot majhne kapljice pred zdruzitvijo: morda se zdruzijo v eno veliko kapljo,
verjetneje pa v dve ali ve¢ manjsih. Med sabo se enako privlacijo, kot odbijajo, in razmerje
teh sil tvori zavezniStva. Vecja ko so, hitreje rastejo, saj njihova vecja povrsina vedno lazje
pozira manjse, ki se z njimi zdruZzijo, v nasprotnem primeru pa izhlapijo. V fiziki to ponazarja
Ostwaldovo zorenje, ki lahko razloZi bogatenje bogatih in izgubljanje revnih, v poslovnem
svetu pa prevzeme in globalizacijo (v Ball, 2004: 354).

V poslovnem svetu je to lepo vidno: podjetja so naravno nagnjena h koalicijam, ki bodo
nastopile kot najmocnejSe na trgu. Vendar so tu Se druge sile: temeljni nagon ni, da bi se
zdruzevali s tekmeci, ampak da bi jim nasprotovali in jih eventualno zrinili s trga.
Microsoftovi kontroverzni poskusi monopolizacije trga osebnih racunalnikov v poznih 90-ih
letih prejSnjega stoletja ponazarjajo ta mocan Darwinov zakon gospodarstva: groznja
zavezniStva med podjetji lahko prepreci tak enostranski prevzem.

Na eni strani torej velikost podjetja povecCuje privlacnost drugih podjetij, da se mu
pridruzijo, na drugi pa je zdruzitev odvisna od intenzivnosti negativnih custev med
podjetjema. Podjetje A se ne bo pridruzilo podjetju B samo zato, ker je B veliko podjetje,
ampak tudi zato, ker sta skupaj mocnejsi nasprotnik zavezniStvu, v katerem je podjetje C.
Cetudi je zaveznistvo podjetja C vedje, se bo podjetje A pridruzilo zavezni$tvu B, da ne bi
pomagalo pri doseganju ciljev podjetja C.

Morgan (2004) ugotavlja, da je raznolikost interesov, ki jih je v grSkih mestnih drzavah
opazoval Aristotel, navzoca v vsaki organizaciji. Analiziramo jo lahko z opazovanjem, kako
si Cloveske ideje in dejanja nasprotujejo ali se skladajo. V nasprotju s staliSCem, da so
organizacije integrirana, racionalna podjetja, ki sledijo nekemu skupnemu cilju, nas politi¢na
metafora spodbuja, da naj bi videli organizacije kot razpuSc¢eno mrezo ljudi z razliénimi
interesi, ki so se zbrali zaradi koristoljubja (na primer prezivljanja, razvijanja kariere ali pa
zasledovanja doloCenega cilja ali smotra). Organizacije so koalicije in so sestavljene iz
koalicij, graditev koalicij pa je pomembna dimenzija skoraj vsega organizacijskega zivljenja.
»Koalicije nastanejo, ko se zdruzijo skupine posameznikov, da bi sodelovale ob posebnih
temah, dogodkih, odloc¢itvah ali glede odlo¢itev o napredovanju dolo¢enih vrednot in
ideologij« (Morgan, 2004: 150). Organizacije ustrezajo tej definiciji v smislu, da zdruzujejo
skupine menedZerjev, delavcev, delniCarjev, strank, dobaviteljev, odvetnikov, vladnih agentov
in drugih formalnih in neformalnih skupin, ki imajo razli¢ne interese ali vlozke v organizaciji,

vendar se njihovi cilji in preference razlikujejo. Organizacija kot koalicija razlicnih
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vlagateljev je koalicija z razlinimi cilji (Morgan, 2004: 150). Ve¢ o koalicijski naravi

organizacij v naslednjem poglavju.

6.2. Organizacija kot koalicija razlicnih interesov

Po prevladujo¢em pojmovanju so organizacije racionalni instrumenti za doseganje nekega
cilja ali niza ciljev. Bistven je torej cilj oz. namen organizacij, ta organizacijo lo¢i od drugih
druzbenih skupnosti. Organizacije so zbirke individualnih prizadevanj, ki se zdruzijo, da bi
dosegle nekaj, Cesar drugace — z individualnim delovanjem — ne bi mogle opraviti (Pfeffer in
Salancik, 2003: 23). Tako kot postajajo orodja za nadomescanje razli¢nih oblik rocnega dela
vse kompleksnejSa in ucinkovitejsa, rastejo tudi organizacije, postajajo bolj kompleksne in
zagotavljajo ucinkovitejsa sredstva za doseganje razli¢nih druzbenih ciljev.

Pfeffer in Salancik dajeta prednost pojmovanju organizacij kot koalicij, ki spreminjajo
svoje namene in podrocja, da bi se prilagodile novim interesom, da bi se znebile delov sebe,
da bi se izognile dolo¢enim interesom, in se, ¢e je nujno, vpletle v dejavnosti, ki so dale¢ stran
od njihovih osrednjih namenov. Organizacije so druzbeni instrumenti silne mo¢i in energije in
odlo¢ilno vprasanje postane, kdo nadzoruje to energijo in za kakSen namen. Da bi lahko
ustrezno opisali obnaSanje organizacij, je treba spremljati koalicijsko naravo organizacij in
nacin, kako organizacije odgovarjajo na pritiske iz okolja — s privolitvijo zahtevam nekaterih
koalicijskih interesov, z izogibanjem zahtevam drugih, z navezovanjem stikov z nekaterimi
koalicijami in z izogibanjem drugim. Upravljanje organizacij je olajSano tudi s priznavanjem
koalicijske narave organizacij (ibidem: 24).

Organizacija je koalicija skupin in interesov, od katerih skusa vsak od skupnosti nekaj
pridobiti z vzajemnim delovanjem z drugimi oz. z medsebojnim vplivanjem, ob tem, da ima
vsak svoje preference in cilje. Rezultat teh interakcij in izmenjav je skupnost, ki jo imenujemo
organizacija. Z besednjakom Marcha in Simona udeleZenci organizacije nekaj prispevajo k
skupnosti in za to prejmejo nagrado, kar zagotavlja njihovo nadaljnje sodelovanje.
Organizacije so potemtakem kvazitrgi, na katerih sta vpliv in nadzor posredovana in
dodeljena glede na to, kateri organizacijski udeleZenci so najbolj odlocilni za prezivetje in
uspeh organizacije (v Pfeffer in Salancik, 2003: 26).

Udelezenci lahko vstopajo v koalicijo, kadar lahko pridobijo kaksno korist ali ugodnost, in
jo zapustijo, ¢e ni ve€ zaznavnih koristi. Za prezivetje potrebuje organizacija samo ohranjanje
koalicije strank, ki prispevajo vire in podporo, nujno za nadaljevanje njenih dejavnosti,
dejavnosti, katerih izidov si Zelijo koalicijski ¢lani. Ce dologena interesna skupina neha

sodelovati v organizaciji, organizacija neha obstajati ali pa se, kar je pogosteje, preoblikuje v
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drugacno organizacijo, ki vstopi v razli¢ne dejavnosti, pomembne za ostale interese. Vsi
koalicijski udelezenci pa ne zagotavljajo enako cenjenih prispevkov. Nekateri so spoStovani
bolj, drugi manj. Udelezenci, ki zagotavljajo vedenje, vire in sposobnosti, ki so najbolj
potrebni ali zazeleni v organizaciji, dobijo ve¢ vpliva in nadzora nad organizacijo. Za tistega,
ki prispeva najbolj odlocilne vire, je nagrada zmoznost kontrolirati in usmerjati organizacijsko
delovanje. V tem smislu lahko govorimo o organizacijah kot o trgih za vpliv in nadzor.
Koalicijski udelezenci nenehno vstopajo v proces izmenjave, in kot ugotavljata Emerson in
Blau, se zunaj teh izmenjav in medsebojne odvisnosti, oblikovane med njimi, pojavljajo
razlike v moc¢i med organizacijskimi udelezenci. Mo¢ udelezenca je funkcija njegove
odvisnosti od drugih v organizaciji — glede na prispevke, dejavnosti, sposobnosti. Nadzor in
vpliv izhajata iz interakcije organizacijskih udeleZencev in vrednotenja prispevkov in nagrad,
ki jih vsakdo zahteva (ibidem: 27).

Razli¢ni ljudje, skupine ali organizacije utegnejo imeti razli¢ne kriterije za vrednotenje
organizacije, to pa lahko ustvari probleme za organizacijo. Problem izvira iz dejstva, da
utegnejo biti kriteriji nezdruzljivi. Ko se organizacija sooci s konfliktnimi zahtevami, se mora
odlo¢iti, na katere skupine paziti in katere prezreti. Ce so kriteriji zdruzljivi (kompatibilni), bo
organizacija spoznala, da bo zadovoljujo¢ eno skupino povecala tudi zadovoljstvo drugih.
Obstoj nezdruzljivih zahtev pa povecuje moznost, da organizacija ne bi bila sposobna
ohranjati nujne podporne koalicije. Naklonjenost eni skupini lahko uzali druge (ibidem: 27).
Ko ustreze$ enemu, je potem ponavadi tezje zadovoljiti druge.

Organizacije so torej koalicije, ki se ohranjajo z zagotavljanjem nagrad oz. zadovoljstva
udelezencem, ki podpirajo organizacijo. Vsi udelezenci in tisti, na katere vpliva organizacija,
jo lahko vrednotijo; zaradi Stevilnih in razli¢nih interesov v koaliciji pa se uprave soocajo s
problemom, kako ravnati s protislovnimi in tekmovalnimi zahtevami (ibidem: 29).

Drug problem je, kaj dolo¢a organizacijo ali kje so njene meje. Medtem ko je individualne
in naravne meje lahko zaznati, pa to ne velja za meje druzbenih organizacij. So dobavitelji del
organizacije ali del njenega okolja? Meje med organizacijo in okoljem je tezko dolociti, ker
ne gre za posameznike, ampak za organizirano obnasanje, v katero so ti vkljuceni. Isti ¢lovek
je lahko hkrati del organizacije in del okolja — v razli¢nih ravnanjih, ki se dogajajo v razli¢nih
obdobjih. Posameznik se vkljucuje v razli¢ne skupine. Organizacija lahko posameznika, ki je
odgovoren za dolo¢eno dejavnost, nadomesti z nekom drugim in dejavnost se nadaljuje. Delo
organizacije ni v celoti odvisno od posameznikov, pa¢ pa od dejavnosti, ki jih je organizacija
zmozna vpeljati in kontrolirati. Konflikt med zahtevami razli¢nih vlog v razli¢nih vedenjskih

strukturah imenujejo nekateri konflikt vlog (»interrole conflict«) (Kahn, 1964, v Pfeffer in
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Salancik, 2003: 31). Posameznikova vkljucitev v Stevilne skupine ali organizacije omogoca,
da so vedenjske zahteve ene strukture neskladne ali nezdruZzljive z zahtevami druge skupine
ali organizacije. Koncept konflikta vlog ilustrira osnovo moci, ki jo imajo posamezniki pri
dolocanju organizacijskih dejavnosti. Posamezniki, ki sodelujejo v razlicnih kolektivnih
strukturah z razli¢énimi zahtevami, morajo izbirati med zahtevami teh struktur. Ta sposobnost
izbirati je podlaga za njihovo upravicenost izvajati dejavnosti, ki jih zahteva organizacija za
svoje delovanje. Ce k problemu meja druzbenega sistema pristopimo iz perspektive trdno
spetih ali usklajenih obnaSanj, ne pa iz perspektive posameznih udelezencev, izgine veliko
nejasnosti o tem, kje se zacne organizacija in konc¢a okolje. Meja je tam, kjer so pooblastila
organizacije za kontrolo dejavnosti manjSa kot pooblastila druge organizacije ali posameznika
(ibidem: 32).

Ker so organizacije koalicije, morajo uprave nujno obvladovati tekmovalne in konfliktne
zahteve. Vsekakor bi upravljanje organizacijskih koalicij, vklju¢no z reSevanjem razli¢nih
konfliktov med interesi, utegnila biti ena najbolj primernih opredelitev vloge menedzmenta.
Naloga menedzmenta je upravljanje koalicije za zagotavljanje podpore in prezivetja
organizacije. Ta naloga, ki je problemati¢na zaradi konfliktnih in tekmovalnih zahtev, je nujna
zaradi medsebojne odvisnosti organizacije z drugimi udelezenci in organizacijami zunaj
njenih meja — tj. zaradi njene potrebe po dejavnostih, ki niso v celoti pod njeno kontrolo.
Pomembno je ugotoviti, da so dejavnosti ali obnaSanje in ne osebe ali organizacije tiste, ki so
strukturirane v neki organizaciji. Organizacijsko mejo lahko potem definiramo kot vpliv na
dejavnosti v primerjavi z vplivom drugih socialnih dejavnikov na iste dejavnosti nekaterih
udelezencev. Kadar je vpliv srediS¢ne organizacije najvecji, lahko re¢emo, da so dejavnosti
vklju¢ene v njenih mejah. Ker so organizacije kvazitrgi za vpliv in kontrolo, je ustrezno
definirati meje kot relativen vpliv in kontrolo nad dejavnostmi (Pfeffer in Salancik, 2003: 37).

Organizacije so torej koalicije razli¢nih interesov. Udelezenci imajo obi¢ajno nezdruzljive
prioritete in cilje. VpraSanje, ¢igavi interesi prevladajo v organizacijski dejavnosti, je
odlo¢ilno pri dolocanju te dejavnosti. Mo¢ je ob spremljanju ucinkovitosti in uspeSnosti
prepogosto spregledana. Ucinkovitost in nastop organizacije sta lahko ovrednotena samo s
spraSevanjem o tem, ¢igavi interesi so zadovoljeni. V organizacijah kot v drugih druzbenih
sistemih se moc¢ organizira okoli odloc¢ilnih in redkih virov. Udelezenci, ki priskrbijo vire, ki
so bolj odlocilni in redki, pridobijo ve¢ kontrole nad organizacijo. Seveda pa je tudi
dolocanje, kaj je odlo¢ilno in redko, odprto za spremembo in definicijo. Mo¢€ je zato doloc¢ena
tako z definicijo druzbene realnosti, ki jo oblikujejo udelezenci, kot z nadzorom nad viri

(Pfeffer in Salancik, 2003: 259).
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6.3. Pogoji za nastanek koalicij v organizacijah

Koalicijskemu obnasanju v organizacijah so znatno pozornost namenili v raziskovanju
majhnih skupin (Thibaut in Kelley, 1959), v teoriji iger (Von Neumann in Morgenstern, 1944)
in v teoriji obnasanja firm (March, 1962; Cyert in March, 1963). Razumevanje koalicijskega
obnasanja je velikega pomena za razumevanje kompleksnih organizacij. Na sploSno velja, da
koalicije nastanejo v razmerah konflikta in visokih aspiracij. Treba pa je tudi uvideti, da je
koalicijsko obnaSanje lahko tako defenzivno (obrambno) kot agresivno (Thompson, 1967:
126.)

Posameznik bo iskal koalicijo, kadar je njegova mo¢ manjSa od njegove odvisnosti.
Posamezniki, ki so v organizaciji odvisni od volje drugih, postanejo v koalicijah podrejeni
partnerji. Najpogosteje koalicije iS¢ejo in oblikujejo posamezniki na visokih polozajih, ki
imajo velika pooblastila in ki Zelijo povecati svojo moc¢, da bi bila ta vecja, kot je njihova
odvisnost od drugih v organizaciji. Vec€ ko je virov odvisnosti za organizacijo, vecje je Stevilo
politicnih polozajev v njej. Koalicija, ki je videti kot povezovanje kompetenc in sposobnosti,
nastane, ko dva ali ve¢ posameznikov na visokih polozajih verjame, da bodo odvisnost lazje
obvladovali skupaj kot pa vsak posamicno in ko je rezultate povecane moci mogoce deliti. Ali
so ¢lani koalicije vsi €lani organizacije in ali so vanjo vklju€eni tudi predstavniki delovnega
okolja, je odvisno od njihovega polozaja in sposobnosti ter od Stevila in vrst odvisnosti.
Koalicije so sposobne za Zivljenje samo, e je organizacija ranljiva, ¢e je torej pomembno
odvisna. Vsekakor spremembe v organizacijskih odvisnostih nekatere koalicije ogrozijo in
omogocijo nastanek novih. Vpleteni v organizacijske koalicije morajo zato skrbno spremljati
vse spremembe v organizaciji kot v njenem delovnem okolju, saj se lahko zaradi njih
spremenijo odvisnosti, spremembe v odvisnostih pa lahko zamajejo temelje koalicije
(Thompson, 1967: 127).

Razvoj koalicij ponuja strategije za promoviranje posameznikovih interesov v organizaciji.
Zato Clani organizacije pogosto precej pozornosti posvecajo temu, da bi skozi procese
povezovanja povecali svojo moc¢ in vpliv. V¢asih so pobudniki koalicij manj vplivni ljudje, ki
iS¢ejo podporo drugih. V drugih primerih pa jih razvijajo mocni, da bi utrdili svoj vpliv.
Izvr$ni direktor lahko poviSa ljudi na kljuéne polozaje, kjer lahko sluzijo kot vdani
pomoc¢niki. Ne glede na to, ali so formalne ali neformalne, omejene na organizacijo ali
razSirjene, pa koalicije in interesne skupine, da bi zajele tudi zunanje interese, pogosto

zagotavljajo pomembna sredstva za zagotovitev zelenega razpleta (Morgan, 2004: 151).
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Ker je organizacija na eni strani odvisna od okolja, na drugi pa so medsebojno odvisni tudi
njeni sestavni deli, ni mogoce pricakovati, da jo bo vodil vsemogo¢ni posameznik.
Vsemogoc¢ni vodja jo lahko nadzoruje le, dokler ni odvisen od drugih v organizaciji. To je
mogoce le v razmerah majhne kompleksnosti in v majhnih organizacijah, kot so vladni uradi
in podrejene vojaske enote, ki jim vire zagotavlja mati¢na organizacija (Thompson, 1967:
132).

Koncentrirano mo¢ lahko najdemo v dolocenih enotah nekaterih visoko kompleksnih
organizacij, na primer v tehni¢nih oddelkih tistih organizacij, ki imajo standardizirane,
ponavljajo¢e se dejavnosti in ki se jim je posreilo izolirati od okolja. Posameznik na
vodilnem polozaju je prisiljen zaveznike iskati tisti trenutek, ko kompleksnost tehnologije
presega njegovo razumevanje, ko je zahtevanih virov toliko, da jih sam ni sposoben pridobiti
in ko se organizacija soo¢a z ve¢ nakljucji, kot jih je posameznik sposoben nadzorovati.
Organizacija, ki se odloci razsiriti ali diverzificirati, je prisiljena povecati svojo dominantno
koalicijo (Thompson, 1967: 133).

Nekateri organizacijski teoretiki locijo med klikami, ki se zavedajo skupnih ciljev, in
koalicijami ene ali ve¢ taks$nih skupin, ki so zdruzene, da bi sledile skupnemu interesu,
pogosto pa delujejo proti nasprotni skupini. Jasno je, da ljudje v organizaciji lahko stremijo k
uresnicevanju svojih interesov individualno, v specificnih interesnih skupinah ali pa v bolj
splosnih koalicijah, zato je taka delitev pogosto koristna. V mnogih organizacijah pogosto
obstaja prevladujoca koalicija, ki nadzira pomembna podrocja politike. Take koalicije se
navadno zgradijo okoli izvrSnega direktorja ali pa okoli drugih klju¢nih oseb v organizaciji, ki
v zameno za sodelovanje zahtevajo svoj delez v koaliciji. Vse koalicije morajo vzpostaviti
nekaksno ravnotezje med nagradami in prispevki, da bi obdrzale Clanstvo ter ravnotezje, na
katerega vplivajo dejavniki, kot so starost, polozaj v organizaciji, izobrazba, preziveti ¢as v
organizaciji, vrednote in drza. V vseh organizacijah obstaja precejSnje nestrinjanje o
specifiénih ciljih, zato je organizacija prisiljena delovati ob minimalnem konsenzu. To ji
omogoca prezivetje ob priznavanju raznolikosti ciljev in Zelja Clanov. Pogosto se mora
organizacija zadovoljiti z zadovoljivimi in ne optimalnimi reSitvami problemov, medtem ko
pogajanje in kompromis postajata pomembnejsa kot tehni¢na racionalnost (Morgan, 2004:
151).

Pri oblikovanju koalicij gre, kot ugotavlja Pfeffer (1981), za procese, s katerimi sta zbrani
dodatna mo¢ in podpora za politicno tekmovanje v organizaciji. Nujno je dobro poznavanje
distribucije mo¢i v organizaciji. Organizacije so predvsem sistemi medsebojno odvisnih

dejavnosti. Da bi ena enota nekaj dosegla, potrebuje prizadevanje in sodelovanje drugih enot.
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Medsebojna odvisnost v organizaciji pomeni, da je v njej pogosto precej kontaktov ¢ez meje
enot, pa tudi, da so v njej mozni konflikti in sodelovanje. Konflikti nastajajo, ker cilji in
vrednote v enotah morda niso soglasni, moznost za sodelovanje in oblikovanje koalicij pa, ker
so organizacijski udelezenci vajeni delati z drugimi, da bi naredili dolocene stvari (Pfeffer,
1981: 154). Organizacijska politika lahko vsebuje oblikovanje koalicij z drugimi bodisi
znotraj bodisi zunaj formalno doloCenih organizacijskih meja.

Kako pomembni so zavezniki, je videti iz primerov, ko menedzerji niso storili, kar bi bilo
treba za oblikovanje in ohranjanje podpornih koalicij. Posledica je najveckrat izguba polozaja,
posebej, ¢e pride do arogance in nepripravljenosti negovati podporo v upravi. Prav to se je
zgodilo, kot bo razvidno iz zadnjega dela naloge, v druzbi Droga.

Ko izvr$ni direktor izgubi polozaj v organizaciji, ta nima vec koristi od sposobnosti in
izkuSenj tega cloveka. Ohranitev poloZaja je prvi pogoj, da lahko kar koli storis, to pa zahteva,
da ima$ podpornike v podjetju. Nekdo je lahko obdarjen z vescCinami, kot sta tehnicno
vizionarstvo in sposobnost motivirati ljudi, toda ¢e postane aroganten in nepripravljen
negovati podporo v podjetju, je prisiljen odstopiti (Pfeffer, 1992: 108, 109).

Problem je pogosto v egu posameznika. Ljudje, ki tezko prenesejo, da niso vedno v
srediS¢u pozornosti, le tezko oblikujejo koalicije (ibidem: 109). Spostovanje, kompetence in
inteligenca niso dovolj. Za izvrSevanje nalog, ki so prevec za eno osebo, pa tudi za odbijanje
napadov tekmecev so potrebna prijateljstva in zavezniStva. Pomembno je pridobiti ljudi, da
delajo zate, vzgojiti njihovo lojalnost in pripadnost organizaciji — da imajo obcutek, da so del
celote, da lahko naredijo kak$no uslugo za svojega nadrejenega, da jih preveva sloznost.

V opravljanju stvari je oblikovanje podpornih koalicij podobno kot odkrivanje in razvoj virov,
ena od bistvenih dejavnosti. Zavezniki in viri so pomemben vir moci, zato se z njimi ne sme

razsipati ali jih zapravljati (Pfefter, 1992: 110).

6.3.1. Velikost in sestava dominantne koalicije

Po Cyertu in Marchu so organizacijski cilji postavljeni skozi koalicijsko obnaSanje (v
Thompson, 1967: 132). NajpomembnejSo vlogo pri nacrtovanju ciljev organizacije in pri
njihovem uresni¢evanju ima dominantna koalicija, ki skoraj neizbezno vkljuCuje generalnega
direktorja in izvrSne direktorje, lahko pa tudi pomembne predstavnike zunanjega okolja.
Dominantno koalicijo sestavljajo medsebojno odvisni posamezniki, ki imajo nad viri zadostno
kontrolo (ibidem: 128).

Narava in velikost dominantne koalicije sta odvisni od Stevila podrocij, na katerih mora

organizacija sprejemati odlocitve, od razvitosti tehnologije in od heterogenosti okolja. Bolj ko
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je okolje heterogeno, ve¢ njegovih predstavnikov bo v dominantni koaliciji. Ob teh
predpostavkah lahko pri¢akujemo, da bo majhna dominantna koalicija, morda celo le
posameznik, v organizacijah, ki ponavljajo standardizirane tehnoloske postopke v proizvodnji
standardiziranih izdelkov za standardizirane kupce (Thompson, 1967: 136). Ve¢ ko bo
razli¢nih podrodij in zahtevnej$i ko bodo proizvodni postopki in strategije odlocanja, SirSa bo
dominantna koalicija, saj bo vkljucila predstavnike najpomembnejSih podrocij. Premik v
sestavi dominantne koalicije lahko ponazorimo s proizvodnim podjetjem. V zacetnih korakih
podjetja bodo pri vzpostavljanju proizvodnje tehni¢ni vodje pomembni ¢lani dominantne
koalicije. 1z nje bodo izpadli, ko se bo na podlagi pridobljenih izkuSenj in izpopolnitev
proizvodnega procesa zacela mnozi¢na proizvodnja. V obdobjih pomanjkanja surovin bodo
vodje nabavnih oddelkov nedvomno ¢lani dominantne koalicije, iz nje pa bodo izpadli, ko bo
nujnih surovin v izobilju. Podobno imajo vodje prodajnih oddelkov v €asu, ko kupci zahtevajo
izdelek, le malo moZnosti za vstop v dominantno koalicijo. Kadar pa je konkurenca na trgu
mocna, njihova mo¢ nara$€a. Zunanji pritiski lahko torej pomembno wvplivajo na cilje

organizacije in z njimi povezano dominantno koalicijo (Thompson, 1967: 137).

6.3.2. Nacini oblikovanja koalicij (notranjih in zunanjih)

Sklepanje koalicij temelji na medsebojni odvisnosti. Vecja ko je odvisnost glede nalog in
virov v organizaciji, pogostejSe so koalicije. Oblikovanje samozadostnih enot in preskrba z
neomejenimi viri zmanj$ata medsebojno odvisnost, kar zmanjsuje tudi koalicijsko dejavnost.
Ta se bo povecala in vrtela okoli tistih odlocitev v organizaciji, ki slonijo na medsebojni
odvisnosti pri nalogah ali virih (Pfeffer, 1981: 157).

Da bi posamezniki ali enote okrepili svojo mo¢ v organizaciji in tako dosegli zeleni cilj,
lahko oblikujejo dve vrsti zavezniStev — notranje in zunanje. Notranja zavezni§tva v
organizaciji nastajajo na podlagi skupnih interesov. Pogosteje jih iS¢ejo manj mocni igralci v
organizaciji, ki potrebujejo podporo drugih igralcev. Ker je njthova mo¢ omejena, je najboljsi
nacin za uresnievanje njihovih interesov v organizaciji odkrivanje skupnih interesov z
drugimi, posebej s tistimi z ve¢ moci, in sklepanje koalicij z njimi. Pfeffer in Salancik (1977a)
sta ugotovila, da je znanje o notranji distribuciji moci, povezani z alokacijo virov in nadzorom
drugih dejavnikov, posebej pomembno za oddelke, ki so sami manj mo¢ni, saj bodo prisiljeni
oblikovati zavezni$tva in iskati mo¢na sponzorstva za svoje interese. Pomembno je prepoznati
mo¢ posameznih igralcev, pa tudi potencialne zaveznike in morebitne nasprotnike (Pfeffer,

1981: 161). Po Pfefferju je mogoce napovedati, da bodo organizacijske koalicije bolj
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energi¢no iskali manj moc¢ni druzbeni igralci v organizaciji. Koalicije z drugimi skupinami pri
problemih, ki zadevajo vse, omogoci vsaki skupini, da doseze zeleni izid (ibidem: 161).

Pri zunanjih zaveznistvih pa gre za sklepanje koalicij s skupinami zunaj organizacije, s
katerimi organizacija sodeluje. Vsaka od podpor ima svoje prednosti in pomanjkljivosti.
Zunanja zavezniStva manj neposredno tekmujejo z enotami pri virih, moci ali odlocitvah v
organizaciji. Mogoce je pricakovati, da bodo odnosi z neko zunanjo skupino ali organizacijo
prej simbioti¢ni kot pa tekmovalni. ZavezniStva v organizaciji pa so blizje dejanskemu
procesu odlocanja in zato vplivajo mocneje na izide odlocanja. Zunanji zaveznik utegne imeti
manjSi konflikt interesov z notranjimi enotami. Zaradi distance in manjSe neposredne
vpletenosti v odlo¢anje lahko zunanje skupine uporabijo pritisk na organizacijo, ne morejo pa
enostavno poseci v proces odlocanja (Pfeffer, 1981: 158). Jasno je, da skuSajo enote v
Stevilnih okolis¢inah razvijati odnose z zunanjimi skupinami zaradi krepitve lastne moci v
organizaciji, da bi lazje uveljavile svoje interese v procesu odlocanja (ibidem: 158).

V doloc¢enem pogledu je lahko uporaba zunanjega eksperta videti kot strategija oblikovanja
koalicije z zunanjo stranko. Takrat notranja enota ali skupina oblikuje koalicijo z zunanjim
ekspertom ali skupino ekspertov, da bi ubranila lastne polozaje pri problemih odlocanja.
Clovek od zunaj je domnevno vreden vedjega zaupanja, zaradi bogatih izkusenj so njegova
priporocila in analize sprejeti kot tehtnejSi (ibidem: 143). Zunanji svetovalci omogocijo
sprejetje odlocitve, kadar drugace to ni mogoce, ali pa jim dajejo videz legitimnosti in
racionalnosti. Zunanji svetovalci so potrebni zlasti takrat, ko je moc v organizaciji razprSena
in mo¢ oddelkov izenacena in za posamezno zadevo ni mogoce dobiti ali zbrati zadostne
podpore. Priporocilo, ki ga izda zunanji svetovalec, ima vecjo tezo, kot ¢e ga pripravi skupina
ljudi v organizaciji. Ce pa je mo¢ v organizaciji koncentrirana ali ¢e ima eden ali le nekaj
delnicarjev v njej odlocilen polozaj, je verjetnost, da bi najeli zunanjega svetovalca, manjsa.
Lahko pa z najemom zunanje svetovalne druzbe obstojeca izvrsilna oblast okrepi svojo mo¢ v
organizaciji (Pfeffer, 1981: 145). Zunanji svetovalci tudi zagotovijo legitimnost sprememb,
¢es da so bile sprejete z uporabo racionalnih in relevantnih meril. Najamejo jih, kadar gre za
odlocilne zadeve, ki bi lahko spremenile mo¢ skupin v organizaciji (Pfeffer, 1981: 146).

Evidentno je, da so koalicije in zavezniStva pomembni pri izvajanju moc¢i in pri
sprejemanju odlocitev v organizaciji. Dobro je vedeti, pod katerimi pogoji se ta zavezniStva
oblikujejo in kdaj ter kako mozne koalicije postanejo aktivne. Pogoj za oblikovanje koalicij je
informacija, da so interesi enega udeleZenca v neki pomembni zadevi skladni z interesi
drugih. Najvecja ovira pri oblikovanju koalicij je nepoznavanje ali pa pomanjkljivo

poznavanje preferenc in prepri¢anj drugih znotraj organizacije. Ena od funkcij neformalne
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komunikacijske mreze v organizaciji je zato izmenjava takega tipa informacij, da je ob
sprejemanju odloc¢itev mogoce pospeseno sklepati zaveznisStva. Za oblikovanje zaveznistev ni
pomembno poznati samo distribucije moci; odlo¢ilno je poznati tudi stalica in interese drugih

udelezencev v organizaciji (Pfeffer, 1981: 166).

6.3.2.1. Pridobivanje zaveznikov z imenovanji in napredovanji

Eden od nacinov oblikovanja zaveznistev in koalicij je pomagati ljudem, s katerimi smo
povezani, da pridobijo, obdrzijo ali okrepijo polozaje moci. Povezanost lahko izvira iz
preteklih delovnih razmerij ali iz dejstva, da nam ljudje dolgujejo zahvalo za njihove dobre
sluzbe in poloZaje, ker smo jim paé omogo¢ili napredovanije ali smo jih vzeli v sluzbo. Ceprav
ponavadi mislimo, da procesa zaposlovanja in napredovanja temeljita predvsem na zaslugah
in odlikah ljudi, pa se ambiciozni oz. prizadevni menedzerji prav dobro zavedajo, da
organizacijo utrjujejo predvsem ljudje, ki so jim hvalezni (Pfeffer, 1992: 104). IzkuSnje
kazejo, da je pri zaposlovanju in napredovanju lojalnost pogosto pomembnejSa od
intelektualnih sposobnosti ali drugih ves¢in (»Nikoli ne pozabi, kdo te je zaposlil ...«). Po De
Loreanu so kadrovska lojalnost in zaupljiva zavezniStva znaCilna za klju¢ne polozaje v
organizaciji (v Pfeffer, 1992: 106). Ugotavljal je, da so najbolj lojalni menedzerji, ki se
zavedajo, da niso napredovali zaradi upravljavskih sposobnosti in znanja, ampak da je bilo v
ozadju nekaj drugega (ibidem: 106).

Koalicije tako nastajajo z nameScanjem zaveznikov ali podpornikov na klju¢ne polozaje v
posameznih oddelkih. To zagotavlja podporo drugih enot, kadar je to potrebno. Napreduje
lahko nekdo, ki sploh ni bil kandidat za to mesto in ki nima nujno ustreznih sposobnosti.
Pfeffer imenuje to »napredovanje nejasne izbire« (Pfeffer, 1981: 164). Tisti, ki takega ¢loveka
povisa, pridobi lojalnega ¢loveka, saj mu ta dolguje zahvalo za svoje korporacijsko zivljenje
(Wright, 1979, v Pfeffer, 1981: 164). Podobno utemeljuje Perrow (1972, v Pfeffer, 1981:
164), da nepotizem v organizaciji ne ustvarja visoke kakovosti zaposlenih, verjetno pa
ustvarja lojalne podpornike. ZavezniStva, ki temeljijo na meritokratskih temeljih, so Se

posebej zanesljiva (ibidem).

6.3.2.1.1. Dejavniki, ki vplivajo na izbiro ljudi

Na izbiro ljudi, ki jih tvorci vkljucijo v koalicije, vplivata tudi medsebojna privlacnost in

naklonjenost. Literatura o medsebojni privlacnosti kaze, da je pomemben vir privla¢nosti
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podobnost, saj imamo radi ljudi, ki so nam podobni, ki razmisljajo podobno kot mi, s katerimi
je mogoce doseci soglasje. Podobnost tudi zmanjSuje verjetnost, da bi bili zavrnjeni. Vecina
od nas si podzavestno prizadeva za to, da bi se strinjali z drugimi, ker vemo, da nam bo to
zagotovilo sprejem v skupini (Pfeffer, 1992: 208). Dragoceno je imeti zaveznike ali
podpornike, ki se strinjajo z nami, tako da je to, kar skusa$ doseci, videti kot nekaj, kar
podpirajo vsi v organizaciji (ibidem: 212).

Prednost v politiki napredovanja in zaposlovanja zagotavlja po Pfefferju druzbena
podobnost s tistimi, ki odlo¢ajo o tem (Pfeffer, 1992: 249). Socialna podobnost, socialni stiki
in osebni slog vplivajo zlasti na karierno napredovanje v okolis¢inah, ko je tezje doseci
objektivno evalvacijo (ibidem: 251). Od vseh drugih napredovanj ali nazadovanj v
organizaciji sta najbolj politiéni zamenjava in izbira novega izvrSnega direktorja.To vpliva
tudi na kariere drugih zaposlenih. Ce pride naslednik od zunaj, ponavadi odstrani stare
sodelavce in jih zamenja z novimi, ki prav tako pridejo od zunaj, ki mu bodo lojalni, pogosto
pa za nove ljudi ustvarja tudi nove polozaje (ibidem: 264). Katero koli nasledstvo, posebno
tisto od zunaj, lahko ogroza tiste, ki trenutno zasedajo visoke poloZzaje, in lahko sprozi tudi
njihov odpor (ibidem:266). Ko se spremenijo pritiski iz okolja, se spremeni tudi mo¢ enot v
organizacijah, kar se odraza v izbiri izvrSnega direktorja. Zmaga kandidat iz najmocnejSe
enote (Pfeffer, 1992: 254). Na podlagi razli¢nih raziskav Pfeffer navaja, da sta nasledstvo in
napredovanje v korporaciji samo delno odvisna od dela, bolj pa od sposobnosti kovanja
zavezniStev, na primer z lastniki, saj je lastniStvo pomemben vir moci v druzbi (Pfeffer, 1992:
262).

Cialdini pise o za mnoge presenetljivem pravilu, da moramo privoliti v zahteve ljudi, ki jih
poznamo in imamo radi (v Pfeffer, 1992: 213). To enostavno pravilo je uporabljeno v
stotinah primerov. Naklonjenost do drugih temelji na socialni podobnosti, fizicni privlacnosti,
na komplimentih in laskanju, sodelovanju in povezanosti s pozitivnimi stvarmi. Raziskave so
pokazale, da so fizi¢no privlaéni ljudje bolj priljubljeni, prepricljivi in da lazje dobijo pomoc;
da imamo radi ljudi, ki nam prinasajo pozitivne novice in ki izraZzajo pozitivna Custva do nas.
Ljudje raje privolijo v zahteve tistih, ki so jim podobni — bodisi po oblacenju, starosti,
religioznem ali politicnem prepri¢anju. Naklonjenost je pomembna v medsebojnem vplivanju,
ker se opira na pravilo reciproCnosti (vzajemnosti) (Pfeffer, 1992: 215). Tudi laskanje in
priliznjenost sta zelo ucinkoviti tehniki medsebojnega vplivanja. Imamo dve moznosti:
kompliment lahko sprejmemo kot iskren, lahko pa zgolj kot instrument za uresnievanje
prikritth motivov. Ker se vefina od nas raje pocuti dobro kot slabo, tudi raje vidimo

komplimente in laskanje kot iskrene, pristne, odkrite, meni Pfeffer (Pfeffer, 1992: 216 ).
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Mnogi menedzerji in ¢lani uprav krepijo svojo mo¢ z izkazovanjem naklonjenosti tistim,
katerih podporo potrebujejo. Vabijo jih na primer na vecerje, kosila, druzabne dogodke, na
tenis, plavanje itd. in po tako prijetnih skupnih doZzivetjih so povabljeni le tezko kriti¢ni do
ravnanja svojih gostiteljev, tudi kadar ti delajo napake.

Ena od bolj subtilnih, a u¢inkovitih oblik laskanja je biti dovzeten in pozoren do drugih oz.
za druge. Ce to pozornost kaze nekdo, ki ima visok poloZaj, vzbudi pri podrejenem laskav
vtis, da so njegovi obcutki in staliS¢a dovolj pomembni za ukvarjanje z njimi. Zavedati se je
treba, da majhne stvari gradijo lojalnost. Pfeffer navaja primer poslovneza, ki ni pustil
neodgovorjenega nobenega telefonskega klica in neuresni¢ene nobene zahteve (Pfeffer, 1992:
219). Pomaga tudi dober spomin za imena, detajle. Naklonjenost ustvarjajo razlicne vrste
veselja in zadovoljstva. Ni nakljucje, da za najvec¢ donacij zaprosijo med kosili in vecerjami,
saj veselje ob prijetnem obroku v ljubkem okolju ustvarja naklonjenost do organizatorja
sreCanja, tako da je tezko ne privoliti v poskuse vplivanja na naSe obnaSanje. Veliko
menedzerjev je uspeSnih zaradi svoje topline, prijetnosti in priljudnosti. Menedzerji, ki so
topli, Saljivi, manj prestraseni, ob enakih drugih sposobnostih lazje vplivajo na ljudi kot
menedZerji, ki so vzviSeni in prestraSeni. Naklonjenost prihaja tudi iz sodelovanja z drugimi,
za skupni cilj ali proti skupnemu sovrazniku. V tej strategiji naklonjenosti je pomembno tudi
vplivanje na tretjo stranko s pomocjo prijateljev ali znancev. Veliko ljudi se bolje pocuti v
druzbi tistih, ki v oCeh drugih ze veljajo za privla¢ne in zanesljive. Zato so mreze socialnih
odnosov pomembne za uresni¢evanje medsebojnega vpliva (ibidem: 220, 221).

Na obnasanje podobno kot misli vplivajo tudi ¢ustva. Ce ta niso pod nadzorom, jih je v
interakcijah le tezko uporabljati stratesko. Ljudje imajo razli¢ne sposobnosti vplivati na druge
s takti¢no uporabo Custev. Te vescine se je mogoce delno nauciti ali jo pridobiti in to je ena od
lastnosti, ki pomaga razlikovati u€inkovite od manj u¢inkovitih ¢lanov organizacij. Znani so
Stevilni primeri, v katerih je izrazanje Custev vplivalo na obnaSanje. V policijski patrulji na
primer igra ena stran prijaznega, druga pa slabega partnerja (Pfeffer, 1992: 223). Vplivanje z
uporabo Custev zahteva ogromno samokontrole in brzdanja kot tudi zavedanja, kaksne ucinke
zeli§ s tem pri nekom doseci. Biti mora$ sposoben prijazno in u¢inkovito delati tudi z ljudmi,
ki jih ne maras in morda tudi ne spostujes, toda potrebujes njihovo podporo oz. sodelovanje za
uresnicitev svojih ciljev. Custva in obcutki, ki jih izrazas, so pomembni. Ze od otroitva nas
ucijo, da moramo biti vljudni in uglajeni in da ne smemo kazati svojih Custev, obcutkov, pa
vendar morda prav z namernim izraZanjem oz. razkrivanjem custev lahko vplivamo na druge,

da se obnasajo tako, kot zelimo mi (Pfeffer, 1992: 225).
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6.3.2.2. Oblikovanje zavezniStev z izkazovanjem ljubeznivosti
(naklonjenosti, uslug, koristi)

ZavezniStva ne nastajajo samo z nameSc¢anjem ljudi na odlocilne polozaje, ampak tudi z
delanjem uslug in izkazovanjem naklonjenosti tistim, katerih podporo zeli§ ali potrebujes.
Ideja je v tem, da se okoristi§ s pravilom reciprocnosti, (vzajemnosti), ki pravi, da smo v
prihodnosti zavezani poplacati usluge, darila, povabila itd. Pomembno je razlikovati med
reciprocnostjo in poStenimi menjalnimi razmerji. Za zavezniStva z reciprocnostjo velja, da ni
nujno, da si posamezniki usluge, ki jih dobijo, sploh Zelijo, da obseg obveznosti v ¢asu
priznanja uslug ni dolo¢en, da darilo ne oblikuje tocno dolo¢enih pricakovanj (kot npr. volilni
glas v zameno za denar), ampak zelo splosno zavezanost (Pfeffer, 1992: 107). ZavezniStva
lahko oblikujemo tudi tako, da pripravimo druge, da delajo usluge za nas. Ce oseba privoli v
mojo zahtevo po uslugi, bom to razumel, kot da me ima rada. Krog se zacne: Ce ti jaz naredim
majhno uslugo, se bo§ ¢util obvezanega, da me poplacas. In obratno: ko ti nekaj stori§ zame,
zaveze$ mene, da ti bom pomagal (Pfeffer, 1981: 198). V nasprotju z mnenji mnogih pa
najucinkovitejSi nacin za pridobitev posameznikove lojalnosti ni v delanju uslug, temvec v
dopustitvi osebi, da nekaj stori zate. Kot sta ugotovila Ross in Ferris, pameten politik ve, da
pri pridobivanju nekoga ni najpomembnejse darilo ali usluga, ampak to, da mu ponudis stvar,
ki jo sam zeli — priloznost, da se vkljuci (v Pfeffer, 1981: 198).

Oblikovanje podporne mreZe, bodisi z imenovanjem in napredovanjem bodisi z osebnimi
zaslugami, je lahko videti kot nekaj nezakonitega in neprimernega. Toda tak pogled, trdi
Pfeffer, ni popoln. Zaradi narave organizacij — njihove kompleksnosti, notranje soodvisnosti,
Stevilnih igralcev in razli¢nih pogledov — prihaja pri izvedbi nalog pogosto do napak, skoraj
vedno pri oblikovanju uspesnih koalicij. Cetudi so mreZe zaveznikov lahko tudi zlorabljene,
pa so vendarle bistvene pri opravljanju stvari. Koalicije je treba uporabljati (Pfeffer, 1992:

108).

6.3.2.3. Oblikovanje zavezniStev s spreminjanjem strukture in z
ustvarjanjem novih polozajev

Ena od dobrih strani oblikovanja koalicij v organizacijah je, da nagrade ponavadi niso
nicelne vsote — ko nekdo pridobi nekaj na racun drugih. Ena od strategij pri ustvarjanju
soglasja in velike koalicije v organizaciji je poskusiti iz vseh udelezencev narediti
zmagovalce, tako da vsi nekaj pridobijo. (Pfeffer, 1981: 164). Primer: da bi v koalicijo

vkljucili razli¢ne interese znotraj organizacije, je vcasih dobro ustvariti nove polozaje in nove
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naslove. Tako je mogoce pridobiti tudi ve¢ podpore in predanosti (ibidem: 165). Podobne
ucinke je mogoce doseci s spremembo organizacijske strukture, ko razpusti§ ali oslabis$ prevec
neodvisne organizacijske enote. S strukturalnimi spremembami je mogoce razdeliti, oslabiti in
premagati opozicijo ter utrditi lastno mo¢, predvsem z namescanjem svojih zaveznikov na
odlocilna mesta v spremenjeni strukturi, s ¢imer pridobi§ nadzor nad pomembnimi viri in
informacijami (Pfeffer, 1992: 267). Moc¢ se krepi z zagotavljanjem nadzora nad kolikor
mogoce velikim podrocjem, ta nadzor pa se pridobi z names$¢anjem zaveznikov na kljucne

polozaje (ibidem: 273).

6.3.2.4. Oblikovanje zavezniStev s kooptacijo

ZavezniStva je mogoce oblikovati s kooptacijo oz. privzemom posameznikov bodisi iz
organizacije bodisi iz okolja. V prvem primeru vsebuje kooptacija poskus spremeniti polozZaj
mocnih igralcev v organizaciji tako, da za¢nejo dajati prednost posebnim interesom dolocene
enote. Znacilen nacin kooptacije (privzema) interesov v organizaciji je ustanavljanje odborov
in komisij. Kooptacija pomeni, da da$ predstavniku organizacije ali enote, katere podporo
18¢es, lahko tudi »sovrazniku, ki ogroza tvojo moc, polozaj v odboru, komiteju ali drugem
telesu enote, ki iS¢e podporo. Tako nastajajo uprave direktorjev, svetovalni odbori, odbori
zaupnikov (Pfeffer, 1981: 166). Kooptacija je najveckrat zelo ucinkovita, saj izpostavlja
privzete predstavnike neformalnemu druzbenemu vplivu in pritiskom. Od njih se pri¢akuje, da
se bodo identificirali z enoto in se zavezali, da ji bodo pomagali k uspehu in prezivetju
(Pfeffer, 1981: 167). Clanstvo v teh komitejih ¢lanom prinese razliéne informacije, to pa je
pomemben nacin spreminjanja njihovih staliS¢. Cilj kooptacije je ¢imbolj odrezati
posameznike od njihovih prvotnih skupin in si pridobiti njihovo lojalnost (ibidem: 168). Ko je
posameznik sprejet v komisijo ali upravo, je lahko v¢lanjenje javno objavljeno, in posameznik
postane povezan in vsaj delno identificiran z novo zvezo. To lahko povzro¢i spremembe v
obnasanju osebe v novi vlogi (Pfeffer, 1981: 170). Simboli¢na vrednost in obcutki moci so
lahko odlocilni element, ki zavezuje posameznike k organizaciji. Bojijo se, da bi pridobljeno
izgubili (ibidem: 171).

Odvisnost od okolja pa skuSajo organizacije preseci s kooptacijo odlocevalcev (»decision
makers«) iz tistih organizacij, ki nadzorujejo najbolj kriticne vire. Kooptacija je definirana kot
vkljucitev odlo€ilnih zunanjih skupin v proces odloCanja, da bi omilili odvisnost od njih.
Pricakovani rezultat take kooptacije je, da odnosi med organizacijo in njenimi partnerji ne
temeljijo samo na ekonomskih interesih, ampak tudi na neformalnih odnosih, ki pospesujejo

ekonomsko izmenjavo in hkrati omehcéajo vcasih trde pritiske. Vecina Studij kooptacije se
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osredotoca na upravne odbore in na stopnjo povezanosti razlicnih tipov organizacij. Lahko gre
za formalne vezi, ko direktorji, ki sedijo v Stevilnih odborih, predstavljajo vezi med podjetji.
Take vezi so pogosto prijateljske, pojavijo pa se, kadar so trzni pritiski mocni. Zaupanje,
umesceno v mocne vezi, pomaga pridobiti vire pod ugodnejSimi pogoji. Kooptacija
predstavnikov zunanjih skupin torej olajsa pridobivanje virov, hkrati pa lahko vpliva na
pogoje za njihovo uporabo (Rus,1999:11-12).

Kooptacija ima kot vse organizacijske strategije svoje stroske in koristi. Osnovna stroska
sta izguba skrivnosti in izguba nadzora. Privzeti v organizacijo bodo pridobili natanc¢nejSe
informacije o organizaciji, do katerih prej niso imeli dostopa. Informacije pa so pomemben vir
moci. V zameno zanje od njih pri¢akujejo, da bodo delovali v najboljSem interesu enote oz.
organizacije (Pfeffer, 1981: 171). Kooptacija je pomemben mehanizem za oblikovanje
koalicij in doseganje soglasja v organizacijah (Pfeffer, 1981: 173). Komisije sluzijo kot
mehanizmi za oblikovanje soglasja ali vsaj legitimne odloCitve v organizaciji. Biti morajo
dovolj velike, da lahko predstavljajo razlicne konfliktne interese, in sestavljene iz
predstavnikov razli¢nih klientel, na katere bi odloCitve potencialno lahko vplivale. Komisije
so oblikovane samo v razmerah, v katerih je tezko priti do odlocitve, uporabne so tudi kot
mehanizmi za legitimiranje uporabe moci in politike v organizaciji, pri ¢emer igrajo

pomembno vlogo tudi jezik, obredi, rituali in slovesnosti (Pfeffer, 1981: 174, 175).

6.4. Ohranjanje koalicij

Pogoji za ohranjanje koalicij so u€inkovita uporaba moci in vpliva ter uéinkovite tehnike
medsebojnega vplivanja. Za to so potrebne volja in ves¢ine (Pfeffer, 1992: 338). Najprej se je
treba zavedati, da so v vsaki organizaciji razli¢ni interesi, v nadaljevanju pa razbrati, kateri so
najbolj relevantni in koliksna je njihova mo¢. Resni¢na skrivnost uspeha je v sposobnosti, da
sodelujemo tudi s tistimi, ki se razlikujejo od nas in ki jih nujno ne maramo.

Eden od ucinkovitih nacinov ohranjanja koalicij je institucionalizacija obstoje¢e moci, s
¢imer mislimo na ustanovitev razmeroma trajnih struktur, ki zagotavljajo vpliv doloc¢enih
enot. Tako je dominantna koalicija sposobna oblikovati pravila, postopke in informacijski
sistem, s katerimi omeji potencialno mo¢ drugih, tudi nasprotnikov. Drugi vir
institucionalizacije je sposobnost pritegniti konkuren¢ne interesne skupine s tem, da jim
ponudi§ majhne usluge in nagrade. Institucionalizacija seveda ni absolutna, in kadar je
konfrontirana z nenehnim neuspehom, ni varna nobena dominantna koalicija.
Institucionalizacija moc¢i stremi k temu, da oslabi katero koli neposredno zvezo med

okolijskimi naklju¢ji in znotrajorganizacijsko mocjo (Pfeffer, 2003: 235). Eden od najbolj
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oc¢itnih nac¢inov institucionalizacije mo¢i v organizacijah je imenovanje formalnih voditeljev
(ibidem: 236). Pri tistih, ki odloCajo, ki imajo mo¢, je tendenca, da dajejo prednost
kandidatom, ki so jim podobni. Zato izbrane osebe odrazajo znacilnosti tistih, ki imajo mo¢
(ibidem: 237).

Koliko ¢asa se bo vodilni menedzer, denimo predsednik uprave, obdrzal na polozaju, je v
prvi vrsti odvisno od trdnosti dominantne koalicije, torej njegove sposobnosti ucinkovito
izvajati mo¢ in vpliv. Ob tem je treba upoStevati, da ima menedZment tri vloge: simboli¢no,
odzivno in diskrecijsko. MenedzZer je simbol organizacije in njenega uspeha ali neuspeha.
Njegova simboli¢na vloga izhaja iz prepricanja, da lahko ob sicerSnjem okolijskem
determinizmu tudi sam pomembno vpliva na dogajanje v organizaciji. MenedZerji in
organizacijski voditelji so lahko uporabljeni kot gresni kozli, lahko so nagrajeni, kadar gredo
stvari dobro, in odpusceni, kadar gredo slabo. Kadar se v organizaciji pojavijo problemi, je
reSitev enostavna — zamenjava menedzerja. MenedzZer je ustrezna tar¢a za zunanje pritiske in
omogoca organizacijam razmeroma enostavno odgovarjanje na zunanje zahteve (Pfeffer in
Salancik, 2003: 263). Menedzer je nekaksen prevajalec in oblikovalec odgovorov na zahteve
in pritiske iz okolja. MenedZer zbira informacije, jih presoja in doloca, kako naj se
organizacija prilagaja okolju. Odzivna vloga menedzerja se kaze predvsem v odloCanju, na
katere zahteve iz okolja je treba paziti in katere prezreti (ibidem: 266). O diskrecijski vlogi
menedzerja pa govorimo, kadar se ta okolju ne le prilagaja, ampak ga tudi spreminja, denimo
s prevzemi, lobiranjem, kooptacijami in drugim spreminjanjem medsebojne odvisnosti. Te tri
vloge niso dovolj za uspeh podjetja, so pa pomembne (ibidem: 267).

Moc in vpliv je mogoce uspesno izvajati tudi s subtilno uporabo jezika, simbolov, obredov
in namestitev, ki omogocajo, da se ljudje ob tem, kar delajo, pocutijo dobro. Prav to —
pripraviti druge, da se ob tem, ko delajo to, kar mi Zelimo, pocutijo dobro — je glavna naloga t.
1. simboli¢nega menedzmenta. Simboli¢ni menedZzment uporablja politi¢ni jezik in obrede, da
iz ljudi izvabi moc¢na Custva, ki lahko potem zasencijo racionalno analizo (Pfeffer, 1992: 279).

Ljudje niso racunalniki, ¢ustva in obcutki so pomembne sestavine nasih izbir in nasih
dejavnosti. Nepripravljenost soo€iti se z realnostjo o nas samih, kot tudi strah pred ¢ustveno
stranjo Zivljenja, pomaga razloziti, zakaj ljudje pogosto z nelagodjem berejo ali razpravljajo o
uporabi politicnega jezika, obredov ali postavitev. To je po Pfefferju nekaj, o ¢emer bi se radi
slepili, da sploh ne obstaja (Pfeffer, 1992: 281).

Jezik je mocno orodje druZbenega vpliva in politi¢ni jezik je pogosto vitalen pri izvajanju
moci v organizacijah vseh vrst. Stvari zaznavamo glede na to, kako so opisane v konverzaciji

in debati. Mnogi avtorji poudarjajo pomembnost simbolov in politicnega jezika pri
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menedzerskih nalogah (ibidem: 284). Uporaba nazivov in simbolov zato, da bi se ljudje bolje
pocutili na svojih polozajih, je obiajno uspesna. Med zanimivejSimi simptomi je oblika
zaimkov, ki jih posameznik uporablja v organizaciji. Tako obstajajo »jaz« in »mene«
organizacije in organizacije, ki poudarjajo »mi« in »nas«. So pa tudi organizacije, ki se
prepuscajo zaimkoma »oni« in »njih« (Pfeffer, 1992: 288).

Naloga politi¢nega jezika in simboli¢ne dejavnosti je racionalizirati in opraviciti odlocitve,
ki so v veliki meri rezultat uporabe moci in vpliva, da bi naredili te rezultate sprejemljive in
legitimne v organizaciji. V resnici je brez te legitimacije in racionalizacije izvajanje moci
ovirano (Pfeffer, 1981: 184). Toda jezik in sposobnost uporabljati politicne simbole
prispevata samo obrobno k razvoju moci razlicnih organizacijskih udelezencev, saj moc¢
izhaja bolj iz pogojev nadzora virov in medsebojne odvisnosti. Edelman (1964;1971;1977; v
Pfeffer, 1981: 185) verjame, da so politi¢ni jezik in simboli uporabni za mobilizacijo podpore
in utiSanje opozicije. Naloga tistih, ki izvajajo mo¢ v organizaciji, je, da zagotovijo, da bodo
rezultati moci sprejeti kot legitimni in upraviceni (ibidem: 187. Ena od poti ustvarjanja
zunanje podpore in pridobivanja zunanjih zaveznikov za dolo¢eno perspektivo je doseci, da je
ta perspektiva videti skladna s prevladujo€imi druzbenimi vrednotami ali s cilji tistih, katerih
podporo is¢ejo (ibidem: 188). Kot je zapisal Pondy (1978: 91, v Pfeffer, 1981: 192), je jezik
eno klju¢nih orodij za upravicevanje in racionalizacijo odlocitev, ki lahko s prepri¢evanjem
drugih o skupnosti interesov mobilizira njihovo podporo, to pa krepi proces gradnje koalicije
(»the coalition building process«) (ibidem: 193). Po Edelmanu je jezik pomemben
nadomestek za uporabo surove moci in brezobzirne sile. »Sila signalizira Sibkost v politiki,
kot posilstvo v spolnosti. Pogovor pa po drugi strani vsebuje konkuren¢no izmenjavo
simbolov, skozi katere so dolo¢ene in deljene vrednote in dosezena koeksistenca.« Z jezikom
je mogoce upraviciti doloCene izbire, tako da je uporaba moci veliko bolj subtilna in diskretna
(ibidem: 193). Edelman vidi politicni proces kot igro dvojih igralcev: tistih z dominantnim
polozajem in jasno definiranim lastnim interesom in tistih, ki so odstranjeni od centrov
odloc¢anja in nadzora in imajo omejen interes in vedenje o politi¢ni dejavnosti (ibidem: 193).
Vzporednica s formalno organizacijo je neposredna — z dominantno koalicijo in zaposlenimi,
delnicarji, strankami ter tistimi z omejeno mocjo, ki sprejemajo simboli¢ne rezultate iz
organizacije, ¢etudi lahko imajo nekatere od teh skupin mocne stike in mo¢ (Pfeffer, 1981:
194). Politicni jezik lahko sluzi za motivacijo in mobilizacijo posameznikov tako v
organizaciji kot zunaj nje (ibidem: 206). Simboli¢ni jezik lahko sluzi za mehcanje skupin, ki
niso zadovoljne z organizacijo, in s tem za zagotavljanje nadaljnje podpore organizaciji in

pomiritvi opozicije (ibidem: 207). Osredotocenost na politicni jezik in simbolno dejavnost
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nam pomaga pojasniti, kako postanejo procesi moci in politike legitimni in sprejeti v
organizacijah (ibidem: 211).

Obredi oz. slovesnosti so priloZnosti za pridobitev in mobilizacijo politicne podpore in za
utiSanje opozicije. Obredi pomagajo ¢lanom organizacije, da se bolje pocutijo pri opravljanju
dela, ki mora biti opravljeno. Lahko pa so tudi del politicnega boja v organizacijah. V
organizacijah je vrsta slovesnosti in slovesnih dogodkov, ki se redno ponavljajo, od letnih
sreCanj, prodajnih srecanj, izobrazevalnih zasedanj, shodov in drugih zbiranj, denimo ob
zamenjavah in upokojitvah menedZerjev ter ob praznovanju uspehov (ibidem: 291). Pri
obredu zamenjave gre lahko za poskus narediti zamenjavo posameznika bolj vidno, denimo
kot simbol preteklih napak, vklju¢no z diskreditacijo posameznika ali strategije, ki ji je sledil,
ter z analizo zunanjih analitikov, ki prikaze napacne odlocitve. Degradacija z zamenjavo je
napoved sprememb (Pfeffer, 1981: 217). Pomembne so tudi razli¢ne oblike izobrazevanja.
Modre organizacije vkljucijo v izobrazevanje tudi najvisje menedzerje, saj sre€anja z njimi pri
udelezencih okrepijo obCutek pomembnosti in moci v organizaciji (Pfeffer, 1992: 292).
Izbiranje naslednika postane priloznost za nov obred, inavguracija lahko vsebuje rituale
slovesne umestitve, ki Se naprej potrjujejo pomembnost polozaja in naznanjajo novo
usmeritev organizacije. Pozornost usmerjajo na uspehe, povezane z novim nosilcem polozaja
in na razlike v strokovnem znanju, slogu in videzu v primerjavi s predhodnikom. Prizadevajo
si pridobiti medije, da bi novi posameznik postal ¢imbolj znan (Pfeffer, 1981: 217). Te
ceremonije so pomembne v simboli¢ni potrditvi moci razlicnih interesov znotraj organizacije.
Tudi sestanki lahko dobijo znacaj obreda in so uporabljeni za zagotavljanje simboli¢ne
ponovne potrditve moci. Zlasti letna srecanja lastnikov firme in letna porocila so namenjena
afirmaciji moci in predanosti ter lojalnosti organizaciji (ibidem: 219).

Simboli¢no je tako mogoce sporociti, da se odpove§ dolo€eni interesni skupini in skusSas
oblikovati novo, to pa pomeni spremembo politicne moci posameznih udelezencev (ibidem:
221).

Pomembno mesto ima tudi namestitev ¢lanov koalicije. Ni nepomembno, kako blizu so
njihove pisarne pisarni predsednika uprave, ki je najpogosteje vodja dominantne koalicije.
Fizi¢na namestitev kaze razlike v hierarhi¢ni mo¢i posameznikov. Prostor je simbol moci
tudi na medosebni ravni. Polozaji kot na ¢elu mize, pa imeti veliko pisarno, biti lo¢en od
obiskovalcev, so subtilni nac¢ini veCanja posameznikove moci. Nujno je biti obcutljiv za
fizicno namestitev, tudi zaradi vtisa moci ali nemoci, ki ga sporoca. Fizi¢na sestava je po
Steelu (1973, v Pfeffer, 1981: 221) pomembna komponenta prizadevanj za organizacijske

spremembe. Tudi Peters (1978; v Pfeffer, 1981: 221) je ugotovil, da je simboli¢na vrednost
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fizicne namestitve pomembna, saj sporo¢a pomen posamezne dejavnosti in ¢loveka. Zaradi
osredotoCenosti na racionalno in analiti¢no radi podcenjujemo pomen jezika, ceremonij in
namestitve, kar pa slabi naSo mo¢, ne da bi se tega zavedali (Pfeffer, 1992: 298).
Najucinkoviteje je mo¢ uporabljena, ¢e je uporabljena kar se da nevsiljivo. Vecina strategij
za izvajanje moc¢i vsebuje poskus narediti uporabo moc¢i manj vsiljivo in legitimirati in
racionalizirati odlocitev, ki je rezultat izvajanja druzbene moci igralca v organizaciji. Tretji tip
strategije moci vsebuje povecanje podpore ali naklonjenosti moc¢i polozaja, ki ga imajo
doloceni udelezenci organizacije. To pomeni povecati lastno mo¢ posameznika ali pridobiti
podporo ali vsaj privolitev drugih mo¢nih igralcev v organizaciji (Pfeffer, 1981: 137).
Sredisce boja za mo¢ in pomemben instrument v organizacijski politiki je tudi nadzor nad
dnevnim redom. Eden od najboljsih in najmanj vsiljivih nacinov izvajanja moci je prepreciti,
da bi dolocena zadeva prisla na povrsje oz. da bi se sploh pojavila. Ta strategija je posebe;j
primerna za interese v organizaciji, ki skuSajo ohraniti obstojece stanje. Namesto da bi
razvijali argumentacijo in najemali eksperte za utemeljevanje nujnosti reorganizacije, je lazje
in manj tvegano zadrZati vprasanje reorganizacije, da ta sploh ne priplava na povrsje oz. da se
ne pojavi na dnevnem redu seje, na kateri bi odlocali o tem. Bolje je prepreciti konfrontacijo
pogledov o doloceni zadevi, tudi o placah, napredovanju, nagrajevanju. V interesu tistih, ki
tekmujejo za moc, pa je, da nekatere od zadev postanejo javne, da se uvrstijo na dnevni red
odloCanja. Predstavljanje dolocenih zadev javnosti je izziv za tiste, ki imajo moC v
organizaciji. Objava zadev oz. uvrS€anje prej prezrtih zadev na dnevni red omogoca razvoj
koalicij in politi€no pogajanje s skupinami, ki se zanimajo za nova vprasanja. Tako postaja
nadzor dnevnega reda sredisce boja za moc¢ (Pfeffer, 1981: 146, 147). Evidentno je, da je
nadzor nad dnevnim redom vprasanj oboje — vir moCi v organizacijah in pomemben
mehanizem za nevsiljivo pridobivanje moci. Osebje, ki sodeluje pri oblikovanju dnevnega
reda in tako vpliva na predmet diskusije, ima ve¢jo mo¢ nad odlo¢itvami v organizaciji kot pa
Stevilni izvrsniki s formalno visjimi polozaji (Pfeffer, 1981: 150). Sestava dnevnega reda
pomembno vpliva na izid odlocitev. Vprasanja, ki so na koncu dnevnega reda, bodo delezna

manjse pozornosti kot tista na vrhu (ibidem: 151).

6.5. Propadanje koalicij in vzroki zanj

Koalicije so nestabilne in se spreminjajo odvisno od organizacijskih sprememb, ki
neizbezno povzrocajo spremembe v distribuciji moc¢i (Pfeffer, 1992: 301). Spremembe v
organizacijski odvisnosti ogrozajo nekatere koalicije in omogocajo nastanek novih. Vec ko je

virov odvisnosti za organizacijo, vec¢je je Stevilo politicnih poloZajev v organizaciji. Bolj ko
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sta dinami¢na tehnologija in delovno okolje, hitrejsi so politicni procesi (Thompson, 1967:
131). Najvec sprememb v organizaciji povzrocajo pritiski od zunaj. Do sprememb ne pride
toliko Casa, dokler se organizacija uspesno izolira od okolja. Prav zato je tovrstna izolazija
tako zaZelena pri dominantni koaliciji, saj ji pomaga ohranjati polozaj (ibidem: 331). Manj
sprememb je tudi v organizacijah, kjer je moc institucionalizirana, pogosteje in lazje pa je
doseci spremembe v organizacijah, v katerih moc¢ in nadzor nista institucionalizirana (ibidem:
332). Institucionalizacija seveda ni absolutna, in kadar je konfrontirana z nenehnim
neuspehom, ni varna nobena dominantna koalicija (Pfeffer, 2003: 235).

Nobena, niti dominantna koalicija v organizaciji ni staticna, ampak se nenehno razvija.
Njena stabilnost je odvisna od njene sposobnosti obvladovanja razlicnih odvisnosti. Da je
koalicija proces, dokazujejo konflikti v njej. Vecji ko sta medsebojna odvisnost v organizaciji
in odvisnost od okolja in ve¢ ko je podrocij, ki jih je treba nadzorovati, ve¢ je moznosti za
konflikt v (dominantni) koaliciji. Moznost konflikta se poveCa tudi z vkljuCevanjem
profesionalcev. Vec¢ ko je v koaliciji profesionalcev, ki se zavzemajo za to, da bi odlocitve
sprejemali profesionalci, ve¢ja je moznost konflikta v dominantni koaliciji med profesionalci
in ostalimi (Thompson, 1967: 139). Ce je mo¢ $iroko razprsena, se pojavi notranji krog
(»inner circle«), ki vodi koalicijske posle. Ce ne obstaja udinkovit notranji krog, je
organizacija z razprSeno mocjo imobilizirana, resitve so lahko kompromisne, ne morejo pa
biti v celoti odloCene s privolitvijo dominantne koalicije (Thompson, 1967: 138 - 141). V
visoko kompleksnih organizacijah je mo¢ razprSena. Koncentrirana moc¢ v taki organizaciji
ne more pripadati le enemu ¢loveku. V organizaciji z razprSeno mocjo je osrednja mocna
osebnost posameznik, ki lahko vodi koalicijo (Thompson,1967: 142). V visoko kompleksni
organizaciji je posameznik lahko mocan, lahko simbolizira mo¢ organizacije in lahko izvaja
pomembno vodenje, toda to lahko po¢ne samo s soglasjem in odobritvijo dominantne
koalicije. Zato v visoko kompleksni organizaciji ni prostora za diktatorja ali poveljnika, ki bi
priplaval na vrh (ibidem).

Razumeti izgubo moci je bistveno za razumevanje spreminjanja organizacij in koalicij. Za
posameznika je izguba moci in polozaja lahko boleca, celo pogubna. Za organizacijo pa so
premiki v moci lahko celo zdravilni, saj dopus¢ajo nove ideje, nove informacije, prevzem
novih ves¢in in resevanje odlocilnih problemov. Mo¢ izgubimo zaradi sprememb v okolju, ki
zahtevajo nove pristope, nove veiéine in nove odnose. Cetudi so posamezniki lahko
fleksibilni, pa je vseeno res, da se ljudje novostim na splo$no upirajo. Mo¢ je potemtakem

izgubljena zato, ker se okolis¢ine spreminjajo hitreje kot ljudje (ibidem: 304).
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Da ne bi izgubili moci, moramo biti obcutljivi za v¢asih komaj opazne spremembe v
okolju in se jim prilagoditi. Sicer se izgubi moci ni mogoce izogniti. Ljudje, ki se na mocne
polozaje ne povzpnejo z delom, ampak pridejo nanje brez izkuSenj v pridobivanju in
ohranjanju moci, pogosto izgubijo mo¢ zaradi pomanjkljivega poznavanja njene dinamike.
Nikoli si ne smemo domisljati, da je samo formalni polozaj zadosten za ohranjanje moci v
dolgem casovnem obdobju. Mo¢ ima mnogo virov in polozaj je le eden od njih. Tisti, ki
nacrtujejo dolgorocno prezivetje, hitro uporabijo svoj polozaj za gradnjo drugih virov moci
(ibidem: 309). Mo¢ lahko izgubi§ tudi zato, ker spremenjene okolis¢ine naredijo prejSnje
vesCine za zastarele ali pa zato, ker skusas, ko si enkrat na polozaju, takoj pobrati sadove
svojega polozaja. Vcasih dovolimo, da nam moc¢ stopi v glavo, pri tem pa pozabljamo, da je
avtoriteta vedno posledica odnosov med tistimi, ki imajo mo¢, in tistimi, ki to mo¢ priznavajo
(ibidem: 310). Nikoli ne sme§ podcenjevati nasprotnikov, en sam poraz lahko signalizira
padec tvoje moci. Mo¢ lahko izgubi§ tudi zaradi pomanjkanja potrpljenja in vztrajnosti, ko
poskusas vse narediti prehitro in si prilastiti plen pravkar$nje zmage (ibidem: 313). Ne glede
na mo¢ ali poloZaj ostane$ odvisen od drugih. Prizadevati si za preve¢ ugodnosti prezgodaj bo
neizbezno spodkopalo temelj tvoje moci (ibidem: 315). Ne glede na bogastvo, slavo, odlicnost
bo na koncu moc¢ vsak izgubil, ¢e ne zaradi obvezne upokojitve, pa zaradi bolezni in smrti, saj
je staranje neizbezno (ibidem: 316).

Problem dinamike oz. upravljanja moci je, da vzame znotrajorganizacijsko in
znotrajkoalicijsko vplivanje veliko ¢asa, energije in napora in da vidijo nekateri te napore kot
razsipavanje organizacijskih virov.

Resitev je v zmanjSanju spodbud ali razlogov za sodelovanje v politicni dejavnosti, na
primer s pravi¢nejSo razdelitvijo nagrad ali pa z zmanjSanjem razlik v placah. Enakovredna
distribucija proracuna med divizijami bo ovirala prerazporejanje dobicka v korist najbolj
produktivnih. Razporejanje plac na bolj enakovredni osnovi bo razveselilo tiste, ki bi bili sicer
nizje na placilni lestvici, toda tisti, ki bi lahko sicer prejeli visje place, bodo nesre¢ni in
utegnejo organizacijo zato zapustiti (ibidem: 321).

Koalicijo lahko oslabijo konflikti med posameznimi ¢lani, bodisi zaradi razlicnosti med
njimi bodisi zato, ker jim ne uspe zdruziti prizadevanj za skupno vizijo, in zaradi niza
zunanjih grozenj. Ce boji mo¢i pripeljejo do destruktivnega konflikta, lahko ta moéno $kodi
organizaciji. Nesposobnost dogovarjanja zaradi konflikta razli¢nih interesov lahko pripelje do
odloga odlocitve. Procesi moci in vplivanja vzamejo veliko ¢asa in to lahko povzro¢i zamude
pri odlocitvah in dejavnostih (ibidem: 325). Tretji problem v dinamiki moci je nepopolna

analiza. Pfeffer ni preprian, da lahko analiza resi vse poslovne ali organizacijske probleme,
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po drugi strani pa so informacije in podatki pogosto koristni in nujni za sprejemanje
neoporecnih in pametnih odloCitev o tem, kaj delati (Pfeffer, 1992: 326). Do oslabitve
koalicije lahko pride tudi, ¢e na nove probleme in izzive iz okolja reagira§ po starem,
ustaljeno, z obi¢ajnimi vzorci ravnanja.

Upravljanje mo¢i v koalicijah in organizacijah zahteva sposobnost sporazumevanja in
sklepanja kompromisov (ibidem: 328). Odstranitev vloge moci — s pravic¢nejSo distribucijo
nagrad, oblikovanjem homogenosti pogledov in potopitvijo mnenjskih razlik — pa pomeni
obcutne stroske.

Do slabitve in propada koalicij lahko torej pride, ¢e njeni tvorci zanemarjajo v prejSnjem
poglavju opisane dejavnosti, ki so nujne za ohranjanje koalicij. Mislim predvsem na

ucinkovito uporabo moci in vpliva ter u¢inkovite tehnike medsebojnega vplivanja.

7. DINAMIKA MOCI V ORGANIZACIJI — PRIDOBIVANJE,
OHRANJANJE IN IZGUBA MOCI

7.1. Organizacija kot politicni sistem in politicni igralec

V tem poglavju bom skuSala podrobno utemeljiti tezo, ki je bila prisotna Ze v prej$njih
poglavjih, in sicer da je organizacija politicni sistem in da v njej potekajo politi¢ni procesi, ki
so pogosto pomembnejsi od doseganja racionalnosti, ucinkovitosti in dobicka. Izhajala bom iz
spoznanja sodobnih znanstvenikov, da postajajo podjetja vse bolj podobna vladam in da so
tudi odlocitve v podjetjih vse bolj politicne — cCetudi dajejo videz racionalnosti, ¢e§ da gre
predvsem za doseganje uc¢inkovitosti in uspesnosti (Pfeffer, 1981: 287, 369). Pfeffer poudarja,
da sta moc in politika zelo pogosto del organizacij in da ju je treba razumeti kot temeljna in
pomembna procesa, ki v Stevilnih organizacijah potekata velik del ¢asa (Pfeffer, 1981: 370).
Ugotavlja, da skuSajo knjige o organizacijah povedati predvsem, kako motivirati ljudi ali
narediti organizacijo ucinkovitej$o, ne pa, kako uporabiti nadzor informacij in politi¢ni jezik,
da bi dosegli ve¢ vpliva na organizacijske odlocitve. Obicajno velja, da sta mo¢ in politika
prisotna predvsem v javnem sektorju ali v drugih organizacijah, ki so zas¢itene pred
tekmovalnimi pritiski. Navzoca pa sta tudi v gospodarskih organizacijah (Pfeffer, 1981: 333).
Oblikovanje koalicij je ena najpomembne;jsih tock politicnega delovanja.

Da je mogoce organizacijo obravnavati kot politicni sistem in da analiza organizacij z
vidika primerjave z vladanjem v razumevanje organizacij lahko vnese svez pogled, se strinja
tudi Morgan (2004). Vendar je, ¢e hofemo razumeti vsakodnevno politiéno dinamiko

organizacije, nujno raziskati natan¢ne procese, s katerimi se ljudje vkljucujejo v politiko. Zato
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se je po Morganu koristno vrniti k Aristotelovi ideji, da politika izhaja iz razli¢nih interesov,
in izslediti, kako ta razlicnost povzroca nacin "deli in vladaj", pogajanja in druge procese
ustvarjanja zavezniStev ter vzajemnega vpliva, ki v veliki meri oblikujejo organizacijsko
zivljenje (Morgan, 2004: 145).

Morgan navaja menedzerje, ki pogosto govorijo o avtoriteti, moci in odnosih med
nadrejenimi in podrejenimi. »Vendar je treba le malo, da to prepoznamo kot politicne teme, ki
vkljuéujejo delovanje vladajoéih in vladanih. Ce to idejo razvijemo, je jasno, da lahko
organizacije razumemo kot vladne sisteme, ki variirajo glede na uporabljena politicna nacela«
(Morgan, 2004: 139). Nekatere organizacije so lahko visoko avtoritarne, druge predstavljajo
model demokracije. »Ko sprejmemo dejstvo, da so organizacije same po sebi politicne, v
smislu, da morata biti zagotovljena red in vodstvo med ljudmi s potencialno neenakimi in
konfliktnimi interesi, lahko veliko izvemo o problemih in legitimnosti menedZzmenta kot
vladnega procesa ter odnosih med organizacijo in druzbo« (Morgan, 2004: 140). Politicno
metaforo lahko uporabimo, da pojasnimo politiko vsakdanjega organizacijskega zivljenja.

»V tem smislu si je dobro zapomniti, da ideja politike v svojem izvornem pomenu izhaja z
vidika, da naj bi druzba priskrbela nacine, ki bi posameznikom z razlicnimi interesi omogocili
zgladiti razlike s pomocjo posvetov in pogajanj. V anticni Grciji je Aristotel zagovarjal politiko kot
sredstvo za uskladitev potrebe po enotnosti v grskem polisu (mestni drzavi) z argumentom, da je
polis skupek velikega Stevila clanov. Kakor je trdil, je politika zagotavijala nacine, ki so iz
raznolikosti in raznovrstnosti ustvarjali red, hkrati pa so se izogibali totalitaristicni viadavini«
(Morgan, 2004: 140).

Ob razumevanju organizacij kot vladnih sistemov in odkrivanju podrobnosti politike
organizacijskega zivljenja lahko spoznamo pomembne kvalitete organizacij, ki so pogosto
prikrite ali prezrte.

V marsikateri organizaciji vladajo avtoritativni menedzerji, ki vladajo z znatno mocjo, ki je
rezultat njihovih osebnih znacilnosti, druzinskih vezi ali pa sposobnosti ustvarjanja prestiza in
mocnega vpliva v organizaciji. Najznacilnejsi primeri lastniSko upravljanih podjetij so tisti,
kjer vlada reklo »To je moje podjetje in z njim lahko po¢nem, kar hofem!«. Osnove
vsakdanjega reda v takih organizacijah tezijo bolj k avtokratski kot pa demokratski obliki,
predvsem v tem smislu, da je kon¢na mo¢ oblikovanja akcij v rokah enega posameznika ali
skupine, ki tipi¢no sprejema pomembne odloéitve. Ceprav v realnosti tezko najdemo
popolnoma avtokratsko organizacijo, ima veliko organizacij avtokratske teznje in znacilnosti
(Morgan, 2004: 141). Ko povzemamo pojme, kot sta avtokracija in demokracija, da bi opisali

naravo organizacije, implicitno vleemo vzporednice med organizacijami in politicnimi
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sistemi. Organizacijo oznac¢ujemo kot dolocen stil politicnega vladanja. V vseh teh besedah je
navzocCa pripona "-kracija" oziroma "-kratski", ki izhaja iz grSke besede "kratia", kar je
pomenilo mo¢ ali oblast, spremljajo pa jo nekatere predpone, ki natancno doloc¢ajo obliko te
moc¢i oziroma vladanja. Morgan v podjetjih razlikuje med avtokracijo, birokracijo,
tehnokracijo in demokracijo.’

Ob tem navaja, da le redko najdemo organizacije, ki uporabljajo samo eno od teh razli¢nih
vrst vladanja. V praksi pogosteje najdemo mesane tipe. Ceprav so nekatere organizacije bolj
avtokratske, birokratske ali bolj demokrati¢ne kot druge, pogosto vsebujejo tudi elemente
drugih sistemov (Morgan, 2004: 143). Morgan poudarja, da je pogoj organizacijske izbire
vodenja pravzaprav politicna izbira (Morgan, 2004: 145).

Tudi Pfeffer meni, da ni nujno izbirati med posameznimi analiticnimi modeli (racionalni,
birokratski, organizirana anarhija, politiéna moc¢), ampak je v€asih mogoce organizacijo bolje

razumeti z uporabo vseh modelov (Pfeffer, 1981: 32).

6 Avtokracija predstavlja vrsto absolutne in pogosto diktatorske moci, ki je povezana z vlado enega. Mo¢ ima
posameznik ali majhna skupina, podpira pa ga nadzor nad odlo¢ilnimi viri, lastnino in lastninskimi pravicami,
tradicijo, karizmo in drugimi osebnimi privilegiji.

V birokraciji je vladanje povezano s pisano besedo, ki doloca osnove za racionalen in legalen tip avtoritete ali
zakonitosti vladanja. Izvajajo ga birokrati, ki sedijo za svojimi bureaux oziroma mizami ter ustvarjajo in
upravljajo s pravili, ki naj bi vodila organizacijsko dejavnost. Moc€ in odgovornost v takih organizacijah sta tesno
povezana s posameznikovim znanjem in uporabo pravil ter z zakonsko obliko administracije, ki za to velja.

V tehnokratskih organizacijah, kot so na primer fleksibilna in nenehno spreminjajoca se podjetja, sta mo¢ in
odgovornost neposredno povezana s posameznikovim tehni¢nim znanjem in veS¢inami. Medtem ko je v
avtokraciji in birokraciji vzorec moci in avtoritete dokaj stabilen in jasno opredeljen, je v tehnokraciji pogosto
spremenljiv, saj posamezniki in skupine dobivajo in izgubljajo tako moc kot tudi vrednost svojih tehni¢nih
prispevkov. Moc¢ in vpliv pogosto sledita »bistrim glavam« in drugim ljudem z znanjem, ki se zdijo sposobni
posvetiti se dominantnim problemom ali pa odkrivati nove poti do organizacijske slave in bogastva.

V demokrati¢nih organizacijah mo¢ vladanja izvira iz demosa oziroma ljudstva. Ta oblast se lahko izvaja tako s
predstavniskimi oblikami menedzmenta, kjer so razlicne nepristranske osebe formalno zastopane v procesu
odlocanja kot tudi v sistemu kodeterminacijskega ali koalicijskega vladanja oziroma v obliki nadzora delavcev
oziroma delnicarjev. Demokrati¢no mo¢ je mogoce upravljati tudi neposredno s participativnimi pravili, kjer v
procesu upravljanja sodeluje vsak. V sistemu industrijske kodeterminacije lastniki kapitala in zaposleni delavci
skupaj dolocijo prihodnost svoje organizacije tako, da si delijo mo¢ in odlo¢anje. Pri soodlo¢anju gre torej za
obliko vladanja, kjer opozicijske stranke sodelujejo v skupnem menedZzmentu zaradi skupnih interesov, tako kot
v koalicijski vladi ali korporativizmu vsaka stranka pokriva specificno bazo mo¢i. V reprezentativni demokraciji
se vladanje izvaja z volitvami kandidatov, ki naj bi svoj mandat namenili delovanju v imenu volilnega okrozja.
Neposredna demokracija pa je sistem, kjer imajo vsi enake moznosti za vladanje in so vsi vpleteni v odlocanje,
tako kot v Stevilnih organizacijah, ki temeljijo na skupnostih, na primer komunah in kibucih. Vzpodbuja
samoorganizacijo kot klju¢no obliko organiziranja. (Morgan, 2004: 142) Sodelovanja delavcev pri podjetniskem
upravljanju pa v delavskem gibanju ne sprejemajo brez pomislekov, saj mora po enem od politicnih nacel v
zdravem politicnem sistemu tiste, ki imajo moc¢, nadzorovati neke vrsta opozicije. Mnogi, ki se zavzemajo za
pravice delavcev, se bojijo, da neposredna vpletenost v proces upravljanja ustvarja okolis¢ine, ki delavce prevec
vkljucijo, zato se zmanjSuje mo¢ oporekanja. Kdor je namre¢ vkljuen v proces odlo¢anja, izgubi pravico
oporekati sprejetim odlocitvam. Mnogi zagovorniki delavskih pravic zato predlagajo, da so pravice zaposlenih
najbolje zascitene v zdruzenjih, kot so sindikati ali strokovna zdruzenja, ki prevzemajo opozicijsko vlogo, da bi
sooblikovala politiko, ne da bi jo pri tem prevzela (Morgan, 2004: 144).
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Politika organizacije se najbolj jasno kaze v konfliktih in igrah moci, ki v€asih zavzamejo
osrednje mesto, ter v neStetih medsebojnih spletkah, ki v tok dejavnosti organizacije vnasajo
odklone. V resnici pa je politika ves Cas navzoca, velikokrat skrita vsem, razen tistim, ki so
vanjo neposredno vpleteni. Pri analizi organizacijske politike se je treba osredotociti na
odnose med interesi, konflikti in mocjo. Politika se pokaze takrat, ko imajo ljudje razli¢na
mnenja in bi ravnali razlicno. Nasprotja ustvarjajo napetosti, ki jih je treba razreSevati s
politicnimi sredstvi. To je mogoce narediti na ve¢ nacinov: avtokratsko ('Naredili bomo tako'),
birokratsko ('Morali bi narediti tako') ali demokraticno ('Kaj naj naredimo?'). V vsakem
primeru izbira med razli¢nimi vzorci delovanja navadno sloni na odnosih medsebojne moci
vpletenih. Nasprotni interesi povzrocajo odkrite in prikrite konflikte, ki se razreSujejo ali
ohranjajo v razli¢nih oblikah moc¢i (Morgan, 2004: 145).

Morgan interese opredeli kot nagibe, »ki zajemajo cilje, vrednote, Zelje, pricakovanja ter
druge usmeritve in nagnjenja, ki ¢loveka navajajo k takSnemu ali drugacnemu ravnanju«
(Morgan, 2004: 146). V vsakdanjem Zzivljenju gre za zavzemanje za podrocja, ki jih Zelimo
ohraniti ali razgiriti ali za poloZaj, ki ga Zelimo obdrzati oziroma doseéi. Zivimo v okviru
svojih interesov in druge mnogokrat dozivljamo kot groznjo, zato smo v nenehni
pripravljenosti, da se branimo ali napademo, da bi obdrzali ali izboljsali svoj polozaj. V
organizaciji si je interese najbolje zamisliti kot tri med seboj povezana podrocja, ki se
nanasajo na posameznikove organizacijske naloge, kariero in zasebno zivljenje. Interesi
delovnih nalog so povezani z delom, ki ga mora posameznik opraviti. UsluZbenci prinaSajo na
delovno mesto svoje ideje in zamisli o tem, kaj jim prinasa prihodnost, in tako zagotavljajo
osnovne interese v zvezi s kariero, ti pa niso nujno odvisni od dela, ki ga opravljajo. Prinasajo
tudi svojo osebnost, osebna staliS¢a, vrednote, prioritete, prepri¢anja ter niz svojih predanosti
zunaj sluzbe, kar omogoca, da zunanji interesi vplivajo na njihovo delovanje tako v odnosu do
sluzbe kot do kariere. Mnogim uspe premostiti prepad med nasprotnimi cilji in Zeljami. Svoje
splosne zivljenjske cilje oblikujejo tako, da je mogocCe doseci vse cilje hkrati. Drugi pa se
morajo zadovoljiti s kompromisnim polozajem (Morgan, 2004: 146 — 147).

Ce zasledujemo samo posameznikovo osebno nagnjenost, dobi drama organizacijskega
zivljenja politi¢no podobo. Vendar se politi¢na vsebina mnogoplastno povecuje, ko zatnemo
spoznavati obstoj drugih igralcev, ki sledijo lastnim nacrtom, ki izhajajo iz njihovih interesov.
Politi¢nost, ki jo to rojeva, postane posebej razvidna v situacijah, ko je treba izbirati med
razlicnimi potmi prihodnjega razvoja in ob drugih spremembah, kot so na primer mnoZicen

prihod novih ljudi oziroma zamenjave (Morgan, 2004: 148).
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Ko si interesi nasprotujejo, nastanejo konflikti. V organizacijskem kontekstu je naravna
reakcija na konflikt percepcija konflikta kot disfunkcionalne sile, ki jo lahko pripiSemo
nesrecnim okoliS§¢inam ali povzrociteljem. Kot navaja Morgan, je problem v osebnostih.
Obstajajo tekmeci, ki vedno celno tréijo. Ljudje, ki delajo v proizvodnji, in ljudje, ki delajo v
trzenju, se nikoli ne razumejo. Vsi sovrazijo kontrolorje in ra¢unovodje (Morgan, 2004: 151).
Konflikt se torej obravnava kot nesre¢no stanje, ki bi v boljSih okolis¢inah izginil. Toda
konflikti bodo, kot ugotavlja Morgan, v organizacijah vedno navzoci. Lahko so osebni,
neosebni, med konkuren¢nimi skupinami ali pa med koalicijami. Lahko se pojavijo v
organizacijskih strukturah, vlogah, vedenjih in stereotipih ali pa izvirajo iz pomanjkanja
virov. Lahko so eksplicitni ali pa prikriti. KakrSen koli Ze je vzrok za nastanek konflikta ali v
kateri koli obliki se pojavi, njegov vir se skriva v Ze opazenih ali pa tudi prikritih razhajanjih
v interesih. Po Tomu Burnsu vecina sodobnih organizacij dejansko spodbuja organizacijsko
politiko, saj je oblikovana kot sistem simultane tekmovalnosti ali sodelovanja. Ljudje moramo
sodelovati, ¢e ho¢emo opraviti skupne naloge, vendar smo hkrati pogosto v tekmovalnem
odnosu zaradi omejenih virov, statusov in moznosti poklicnega napredovanja. Te konfliktne
dimenzije so najjasneje simbolizirane v hierarhi¢ni tabeli organizacije, ki je oboje — sistem
sodelovanja, ki odraza racionalno porazdelitev nalog, in karieristicna lestev, ki motivira ljudi,
da plezajo po njej. Dejstvo, da je ve¢ sluzb na dnu kot na vrhu, pomeni, da je tekma za visja
mesta verjetno ostrejsa in da je v vsaki tekmi za kariero verjetno veliko manj zmagovalcev kot
poraZzencev. Sistem bolj ali manj zagotavlja oblike tekmovalnega bojevanja, s katerimi
organizacijske oblike uspevajo ( v Morgan, 2004: 151 — 152).

Mnogi organizacijski konflikti pogosto postanejo institucionalizirani v stalisCih,
stereotipih, vrednotah, prepricanjih in drugih vidikih organizacijske kulture. V teh
socializiranih oblikah je konflikte zelo teZko identificirati ali celo prekiniti. Aristotel opozarja,
da je razumevanje politike v razli¢nosti interesov, ki jim konflikti dajejo le vidno obliko (v
Morgan, 2004:154).

Najvecja pomanjkljivost modelov racionalne izbire je po mnenju kritikov premajhno
upostevanje razli¢nosti interesov in ciljev v organizaciji. March (1962) je opisal podjetje kot
politi¢no koalicijo. Koalicijski vidik organizacij sta razvila Cyert in March (1963) v opisu
sprejemanja odlocitev v organizaciji. Kot je utemeljil tudi Baldridge (1971), obravnava
politicni model organizacije kot pluralisticne in razdeljene v razlicne interese, enote in
subkulture. Konflikt je, nadaljuje Baldridge, v politiénih organizacijah obravnavan kot
normalen ali vsaj obicajen. Delovanje organizacije je po Allisonu (1972) rezultat igre med

igralci, ki razli¢no dojemajo posamezne zadeve in ki se opazno razlikujejo v delovanju, ki mu
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dajejo prednost. Ker je delovanje rezultat pogajanj in kompromisov, sprejeta odloCitev le
redko v popolnosti odraza preference ene skupine ali enote v organizaciji (Pfeffer, 1981: 28).
Politi¢ni modeli izbire nadalje predpostavljajo, da takrat, ko si preference nasprotujejo, izid
procesa sprejemanja odlocitev doloa mo¢ razli¢nih druzbenih igralcev. Po tem modelu bodo
interesi, enote ali posamezniki v organizaciji, ki posedujejo najvecjo moc¢, najbolje nagrajeni v
procesu medsebojnega delovanja organizacijskih politik. V takih modelih je moc¢ videti »kot
posredujoca spremenljivka med zacetnim pogojem, definiranim kot individualna komponenta
sistema, in kon¢nim stanjem, definiranim kot sistem kot celota« (March, 1966 — v Pfeffer,
1981: 28). Moc¢ se uporablja za preseganje rezistence drugih in doseganje dolo¢enih ciljev v
organizaciji. Da bi razumeli organizacijsko izbiro z uporabo politicCnega modela, je po
Allisonu nujno razumeti, kdo sodeluje pri sprejemanju odlocitev, kaj doloca staliSce
posameznega udelezenca do zadeve, kaj dolo¢a njegovo relativno moc¢ in kako pride do
odlocitve o0z. izbire med razli¢nimi preferencami — po vecinskem pravilu, soglasno, z dvema
tretjinama glasov (v Pfeffer, 1981: 28);

Politicni model predpostavlja, da sta za organizacije znacilna negotovost in konflikt.
Pogajanja so primarna oblika odlocanja, analiza pa je videti kot orodje v boju moci, bolj kot
nacin sprejemanja odloCitev. Iz tega izhaja, da sta med odloCilnimi ve$¢inami, ki jih
potrebujejo menedzerji v organizacijah, v katerih igrata mo¢ in politika pomembno vlogo,
strpnost do negotovosti in nejasnosti in  sposobnost soociti se s konflikti in upravljati z njimi.
Jasno je, da vse organizacije niso enako politine, zato se tudi zahtevane oz. zaZelene ves€ine
pri menedzerjih razlikujejo (Pfeffer, 1981: 354, 355). Ob tem se odpira vprasanje, ali so
menedzerji politiki. Menedzerji so predvsem racionalni, zanimata jih uspeSnost in
ucinkovitost, ukvarjajo se z razporejanjem virov in strategijo podjetij. Brez dvoma niso zgol]
politiki, ki bi se lahkomiselno ukvarjali s konflikti in spori, se podrejali razli¢nim pritiskom in
odgovarjali volivcem, ki jim lahko obljubijo glasove in denar. Vendar je tudi v njihovem delu
veliko politiéne dejavnosti. Tako skusajo odkriti svoje nasprotnike, dobiti dostop do nekaterih
odlocilnih informacij, na razlicne nacine — tudi s sklepanjem koalicij z drugimi enotami —
zagotoviti svoji enoti ve¢jo ucinkovitost, doseci odlocitev v negotovih in kompleksnih
razmerah. MenedZerji se torej, kot ugotavlja Pfeffer, obnaSajo kot politiki. V negotovih
razmerah je lahko model u¢inkovitega politika ustrezen na dolgi rok tako za posameznika kot
za organizacijo (Pfeffer, 1981: 370).

Pfeffer ugotavlja, da se v ZDA povecuje politizacija vseh organizacij, posebej velikih
korporacij. Zato je pomembno razumevanje, kako oblikovati organizacijo, v kateri sta moc¢ in

politika pomembni znacilnosti, pa tudi razumevanje vloge, ves€in, izobrazevanja in selekcije
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menedzerjev. Ce podjetja v preteklosti niso bila konceptualizirana kot politi¢ne koalicije in ¢e
so administrativne agencije funkcionirale predvsem po klasicnem modelu birokracije, to ne
velja ve€ in tudi v prihodnosti ne bo veljalo. Politizacija organizacij izhaja iz vedno vecjega
pomanjkanja virov in povecanega konflikta in uporabe moci, ki ju povzroca tako pomanjkanje
(Pfeffer, 1981: 363). Pomanjkanje je eden od temeljnih pogojev za uporabo moci v
organizacijski izbiri. Ce pomanjkanja ni, tudi problemov odlodanja ni. Vegje ko je
pomanjkanje, vecji je vlozek tistih, ki ne zmagujejo v organizacijski politi¢ni dejavnosti.
Pomanjkanje pospeSuje uporabo moci in politi¢ne dejavnosti znotraj institucij, ki se srecujejo
s pomanjkanjem (Pfeffer, 1981: 364).

V cedalje bolj heterogeni druzbi — v smislu vrednot, prepricanj, staliS¢, socializacije in
inkulturacije, erozije zaupanja v ve¢ino organizacij in institucij, ob hkratni eroziji legitimnosti
moci in avtoritete — bosta mo¢ in politika igrala vedno vecjo vlogo v procesu odlocanja vecine
organizacij v druzbi. Ob zmanjSanem zaupanju udelezenci raje pristopijo k organizaciji v
smislu, kaj lahko dobijo od nje, kar jih vodi k politi¢ni tekmi v organizaciji pri delitvi virov.
Bolj ko se z izgubo zaupanja in spoStovanja zmanjSuje avtoriteta v organizaciji, manj energije
se porabi za proizvodnjo izdelkov in ve¢ ¢asa in pozornosti je namenjeno politi¢ni dejavnosti
razdeljevanja virov, ki jih proizvede organizacija (Pfeffer, 1981: 366, 367).

Vse vecje pomanjkanje, padec ucinkovitosti institucij socializacije in socialne integracije,
vecja heterogenost populacije in delovne sile — tako v demografskem smislu kot smislu
vrednot in stali§¢ — in spreminjajoca se javna percepcija vseh institucij, vkljuc¢no s poslovnimi
korporacijami, so prispevali k politizaciji odlocanja v vseh formalnih organizacijah (Pfeffer,
1981: 369).

Najvecja korist moc€i in politicne dejavnosti v organizacijah je v tem, da pospeSujeta
organizacijske spremembe in prilagajanje okolju. Argumenti, da vodita mo¢ in politika k
slabSemu delu, izhajata predvsem iz premise, da tako odlocanje vzame prevec¢ Casa in virov v
pogajanjih in da lahko pripelje do odlocitev, ki niso najboljse z vidika celotne organizacije,
saj odrazajo interese najbolj mocnih enot. To tezo pa Pfeffer zavraca, ¢e§ da zanjo ni dovolj
dokazov (Pfeffer, 1981: 339). Cas in stroske politiénega dogovarjanja, sklepanja koalicij in
kompromisov je po njegovem treba tehtati v lu¢i casovnega pritiska na odlocitve in dejstva,
da izvajanje in vrednotenje alternativnih postopkov tudi vzameta cas in druge vire (Pfeffer,
1981: 341). Prava tema je, ali pridejo boljSe odlocitve iz procesa politicnega odlocanja ali iz
procesa odlocanja, v katerem je ve¢ homogenosti glede ciljev, informacij in razumevanja
tehnologije. Po ugotovitvah nekaterih raziskovalcev lahko konflikt in moc¢ ter politika, ki

neizbezno spremljajo odlocanje, dajo boljse rezultate. MozZen pa je tudi sistem, ki kombinira
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boljse lastnosti obeh — racionalnega in politiénega odloc¢anja. George (1972, v Pfeffer, 1981:
342) predlaga sistem mnogovrstnega zagovornisStva (»multiple advocacy system«), v katerem
prepoznava funkcionalno vlogo konflikta in nesporazuma v sprejemanju bolj kakovostnih
odlocitev. Odvetniki ne tekmujejo drug proti drugemu, ampak se potegujejo za Sefovo
pozornost. Ta sprejme konc¢no odlocitev, ki temelji na razli¢nih pogledih, ki jih predstavijo
odvetniki ali konkuren¢ne skupine. Od njega se priCakuje bistra in inteligentna izbira (v
Pfeffer, 1981: 343, 344). Pfeffer dodaja, da brez spretne uporabe moci ni mogoce doseci niti
individualnega uspeha niti uspeha organizacije. Razlog za neucinkovitost Stevilnih
organizacij, tako zasebnih kot javnih, ki niso sposobne izvrsiti odlocitev, vidi v pomanjkanju
politi¢ne volje — zelje kljub opoziciji nekaj opraviti. Pri tem navaja primer Richarda Nixona,
da za voditelja ni dovolj vedeti prave stvari, ampak mora biti sposoben narediti pravo stvar
(Pfeffer, 1992: 8).

Zgovorni so izsledki raziskave Gandza in Murraya (1980; v Pfeffer, 1992: 14) o vlogi in
pogostosti politike v organizacijah. Ve¢ kot 90 % menedZzerjev, ki so sodelovali v raziskavi, je
menilo, da je izku$nja politike na delovnem mestu obicajna v ve€ini organizacij, 89 % jih je
menilo, da morajo biti uspe$ni menedzerji dobri politiki, 76 % pa, da ve¢ji ko je napredek v
organizaciji, bolj politi¢na ta postaja. Le 55 % respondentov je menilo, da je politika skodljiva
za ucinkovitost in samo polovica, da bi se moral zgornji menedzment znebiti politike v
organizacijah (v Pfeffer, 1992: 14, 15). Gre za protisloven odnos do moci. Pojem moci je za
mnoge osovrazena beseda, ljudje jo neradi priznavajo, se pa zavedajo nujnosti uporabe moci
za uresni¢evanje ciljev. Z moc¢jo in politicnimi procesi je mogoce v organizacijah doseci
veliko. Zanimivo je, da vidimo moc¢, ¢e jo uporabljamo sami, kot dobro silo in je zelimo imeti
vec¢. Kadar pa jo drugi uporabljajo zoper nas, posebej, ¢e hocejo spodnesti naSe cilje in
ambicije, jo vidimo kot nesreco, kot nekaj slabega. Bolj prefinjen in realisti¢en pogled pa jo
bo videl tako, kot je v resnici — kot pomemben druzbeni proces, ki je potreben za doseganje
stvari v medsebojno povezanem sistemu (Pfeffer, 1992: 16). Pfeffer opozarja Se na pogosto
slabsalen pomen moci. Pri tem se sklicuje na Johna Gardnerja, ki pravi, da ima v Stevilnih
demokracijah moc tako slabo ime, da se mnogi dobri ljudje prepricajo, da nocejo imeti z njo
nic¢esar. Tako eti¢no razumevanje moci se mu zdi razumljivo, toda moci se ni mogoce kar
tako odreci, saj gre za sposobnost izzvati pri ljudeh dolo¢eno zeleno ravnanje (Pfeffer, 1992:
12).

Kadar gre za uporabo moci in politike, so podjetja manj politicna kot neprofitne
organizacije ali organizacije v javnem sektorju, kot so vladne agencije, bolniSnice in univerze.

Razlog ni v tem, da so poslovnezi bolj racionalni, bolj analiticni in manj politi¢ni kot
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usluzbenci v teh drugih organizacijah. Prej se podjetja strinjajo o cilju maksimizacije profita
in to soglasje o cilju zanika vecji del potrebe po uporabi moci, ki sicer lahko obstaja (Pfeffer,
1981: 77).

Kathleen Eisenhardt in Jay Bourgeous (v Pfeffer, 1992 : 331) sta ugotovila, da je vec
politike, kadar je odlocanje visoko centralizirano v avtoritarnem izvrSnem vodji (»in
authoritarian chief executive«). Mocnejsi ko je izvrsni direktor, mocnejSa je med drugimi
izvrSniki teZnja po konsolidaciji moc¢i in sodelovanju v zavezniStvu. S preiskovanjem odnosov
med politiko in ucinkovitostjo sta ugotovila, da se »top management teams« v ucinkovitih
podjetjih izogiba politiki, medtem ko menedzment manj ucinkovitih podjetij tezi k uporabi
politike. Prvega moti, ker politika jemlje ¢as in energijo, drugi, ki se pocuti negotovega, pa
vidi v politicnem delovanju mozZnost, da se izogne odgovornosti za slabo delo (Pfeffer, 1992:
331). Pfeffer ugotavlja, da struktura organizacije pravzaprav izraza izid politicnega boja za
nadzor v organizaciji. Organizacijska struktura zagotavlja nekaterim udelezencem vec¢ boljsih
informacij in bolj sredi§¢no mesto v komunikacijski mrezi. Organizacijska struktura je slika
vladanja organizaciji in doloca, kdo nadzoruje in doloca organizacijske dejavnosti (Pfeffer,
1992 : 266, 267).

Tudi dvoma, da so organizacije politi¢ni igralci, vpleteni v politicno dejavnost v ozjem
pomenu besede, ni. Kot navajata Pfeffer in Salancik (2003: 213), imajo nekatere organizacije
lahko veliko osebja v Washingtonu, da zbirajo informacije o vladni dejavnosti in lobirajo v
izvr$ni in zakonodajni veji oblasti. Koliko so organizacije navzoce v politicnem okolju, je
odvisno od tega, kako pomemben vir odvisnosti je za organizacijo politicno okolje. Politi¢ni
sistem postane relevanten za organizacijo, ko zacne vplivati na njene rezultate, na njeno
ekonomsko dobrobit in gotovost. Vladna dejavnost vpliva na organizacijo na dva nacina —
eden je neposredna ponudba denarja organizaciji, bodisi z nakupom izdelkov ali storitev
bodisi z razli€énimi denarnimi subvencijami. Drugi nacin pa je delovanje, ki zas¢iti trge pred
domacimi ali tujimi konkurenti (Pfeffer in Salancik, 2003: 214). Politi¢na vpletenost
organizacije je neposredno povezana s stopnjo, do katere sta ta dva nac¢ina vladne dejavnosti
pomembna za uspes$no delovanje organizacije. Politicna dejavnost organizacij ima tudi slabe
strani. Med najslabSimi je ta, da ko organizacija zahteva dolocene ukrepe, denimo zasc¢ito
pred tujimi tekmeci, postane ta dejavnost javna in lahko se zbere — okrepi opozicija (ibidem:
216). Koliksen vpliv ima skupina organizacij na politiko, je odvisno od velikosti skupine, od
zavezniStva, ki ga lahko vzpostavi z drugimi skupinami, njene strukture, organizacije, pa od

kakovosti vodenja, financiranja in kohezije (Gable, 1953 — v Pfeffer in Salancik, 2003: 219).
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ZdruZenje organizacij lahko neposredno predstavlja njihove interese z lobiranjem in stiki z
javnostjo. Druga pot so neposredna pogajanja z vrsto drugih strani zunaj zakonodajnega
procesa in potem skupno predstavljanje kompromisnega dogovora zakonodajalcu za formalno
ratifikacijo zakonov (ibidem: 220). Druga oblika vplivanja organizacij v politicnem procesu je
zaposlovanje bivsih vladnih usluzbencev v industriji ali vladno najemanje bivsih industrijskih
uradnikov. Navzkrizno gibanje med vlado in drugimi organizacijami pomaga graditi nekaksno
skupno razumevanje (ibidem: 221). Ko govorimo o organizaciji kot politicnem igralcu, je
treba opozoriti na dvoje — organizacija, posebej velika, diverzificirana organizacija, ima le
redko enotno strukturo interesov; ena divizija organizacije je lahko naklonjena eni strani,
druga divizija daje prednost drugi. Organizacije so koalicije razlicnih interesov, in dokler ti
interesi obvladujejo razlicne pritiske, se lahko organizacija izogne enotnemu opredeljevanju o
kateri koli zadevi. Drugo pa je, da so organizacije omejene pri izvajanju politicnega vpliva,
pogosto zato, ker so videti tako mocne (ibidem).

Pfeffer opozarja na problem razlikovanja med politicno dejavnostjo in organizacijsko ali
administrativno dejavnostjo na splosno. Iz Lasswellove definicije (1936) politike kot kdo dobi
kaj, kdaj in kako in opisa politik proracunskega procesa Wildavskyja (1979) izhaja sklep, da
politika pomeni, kako so razlicne preference reSene v konfliktih pri alokaciji redkih virov.
Potemtakem politika obsega dejavnosti, ki poskusajo vplivati na odlocitve o odlo€ilnih
zadevah, ki jih ni mogocCe zlahka resiti z vpeljavo novih podatkov (v Pfeffer, 1981: 6).
Organizacijska politika vpleta dejavnosti znotraj organizacij, ki teZijo k pridobivanju, razvoju
in uporabi moci in drugih virov, da bi v razmerah negotovosti ali nesoglasja o izbiri dosegli
najboljSe mozne rezultate (Pfeffer, 1981: 7). Politika je Studij moci v akciji. Posameznik,
enota ali oddelek imajo lahko mo¢ v organizacijskem kontekstu v dolo¢enem obdobju.
Organizacijska politika vkljucuje dejavnost ali vpliv na poveCanje ali zasCito interesov
posameznikov ali skupin. Izhajajo¢ iz definicije moci je jasno, da je politina dejavnost
dejavnost za preseganje odpora ali opozicije. Brez opozicije ali tekmovanja v organizaciji ni
niti potrebe niti pri¢akovanja, da bi kdo opazoval politi¢no delovanje (Pfeffer, 1981: 7).

Iz vsega do zdaj povedanega je razvidno, da je podjetje politicni sistem oz. politi¢na
koalicija, sestavljena iz posameznikov, skupin in koalicij z razli¢nimi interesi, ki tekmujejo za
mo¢ in vire (March in Simon 1958, Thompson 1967, Pfeffer 1981). V procesu zmanjSevanja
odvisnosti od tistih, ki organizacijo oskrbujejo s klju¢nimi viri, imajo odlocilno vlogo
menedZerji, posebej direktorji oz. predsedniki uprav. Menedzerji so videti kot politi¢ni
posredniki med notranjim in zunanjim okoljem, so nekakSen most do organizacij in institucij

v okolju. Za najvi§je menedzerje je bistvenega pomena oblikovanje notranjih koalicij z
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zaposlenimi in podrejenimi menedzerji, saj konflikti, nezaupanje in sovrastvo med njimi
menedZerji zaznati zahteve in potrebe okolja in znati v pravem casu oblikovati ustrezna
zavezniStva s posamezniki in institucijami iz okolja. V naslednjem poglavju bom skuSala na
dveh konkretnih primerih dokazati, da je prav od uspesSnosti pri sklepanju notranjih in
menedZerjev in da so za prezivetje direktorjev najpomembnejSe prav koalicije.

Pri tem bom uporabila nekoliko prilagojen model, ki ga je za analizo vloge koalicij v
procesu prestrukturiranja in privatizacije slovenskih podjetij oblikoval Andrej Rus (Rus,
1999). V skladu s tem bom analizo razdelila na dva dela: na notranje in zunanje koalicije, ki
sta jih sklepala izbrana direktorja.

Oblikovanje notranjih koalicij je pomemben nacin preseganja divergentnih interesov in
konfliktov v organizaciji, u¢inkovito oblikovanje koalicij pa klju¢ do uspeSnega delovanja
organizacije. Ucinkovita notranja koalicija je posebej pomembna za organizacije v
dinami¢nem okolju, ki zahteva nenehno prilagajanje in preoblikovanje organizacijske
strukture in odnosov (Rus, 1999:86). Potencialni ¢lani interne koalicije so vsi zaposleni.
Vendar pa, kot so pokazale raziskave, v njej dominira osebje menedzmenta.’

Kot navaja A. Rus, lahko organizacije z mocno integrirano interno koalicijo lazje
mobilizirajo svoje zaposlene kot pa organizacije, v katerih je notranja koalicija bolj razprSena,
manj kohezivna ali celo razdeljena. V razmerah visoke negotovosti bodo organizacije s
kohezivnimi notranjimi koalicijami in ¢vrsto strukturo bolje pripravljene na nenadne
nepric¢akovane spremembe v okolju kot organizacije, ki jim manjka moc¢na notranja koalicija
in v katerih so notranje vezi SibkejSe in redkejSe (Rus,1999:89).

Drugi vidik mobilizacije notranje koalicije je sposobnost direktorja delovati kot njen vodja.
Ker je podjetje politi¢na koalicija, potrebuje direktor kot politicni posrednik mocne vezi tako
z notranjo kot zunanjo koalicijo, medtem ko mora neposredne stike med njima prepreciti.
Tako zavaruje svoj polozaj pred tekmeci, ki lahko razumejo spremembe v okolju kot
priloznost za osebno napredovanje. Ce imajo notranji ¢lani zveze z zunanjimi, ima direktor le
majhen nadzor nad njimi, in lahko se zgodi, da uporabijo vsako krizo v organizaciji kot dokaz

za njegovo nesposobnost in ga skuajo zamenjati z novim kandidatom. Ce pa je direktor

" A. Rus je v analizi 31 podjetij ugotovil, da so klju¢ni &lani notranje koalicije, ki jo vodi (izvréni) direktor,
njegovi bliznji sodelavci v t. i. »top menedzmentu«, 69 % c¢lanov koalicije je bilo iz menedzerske ekipe, 20 %
je bilo vodij divizij in le 10 % takih, ki ne sodijo v menedzment (Rus,1999: 93).
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posrednik med interno koalicijo in odloc¢ilnimi segmenti zunanjega okolja, se nevarnost
notranjega tekmovanja zmanjsa. Kot posrednik ohranja moc¢ne vezi z notranjo in zunanjo
koalicijo, kar mu omogoca, da se polasti vseh zunanjih kontaktov in igra vlogo posrednika
med organizacijo in njenim zunanjim okoljem (Rus, 1999:90).

Interna koalicija je sestavljena iz dveh delov — iz notranjega in zunanjega. Notranjega
sestavljajo Clani menedzerske ekipe, ki ponujajo direktorju lojalnost in podporo v
vsakodnevnih operacijah, pri strateSkem odlo¢anju in v kriznih razmerah. V zunanjem delu pa
so ljudje, ki nadzorujejo dragocene vire v okolju in ki jih zato kooptirajo v koalicije. Imajo
dostop do organizacijskih in tehnoloskih informacij, do politicnega in institucionalnega
okolja. V notranjo koalicijo so kooptirani zato, da bi dosegli konsenz v podjetju in zagotovili
dostop do zunanjih informacij (Rus, 1999:94).

Po Mintzbergu sestavljajo interno koalicijo generalni direktor, delavci, srednji
menedzment, analitiki, podporno osebje in ideologija kot niz prepricanj, ki jih razlikuje od
drugih organizacij (Mintzberg, 1983: 119 — 139).

Organizacije skuSajo zgraditi koalicije tudi med njimi samimi, torej zunanje koalicije, tako
da, kolikor je mogoce, zmanjSajo negotovost, ki prihaja iz okolja. S kooptacijo zunanjih
skupin in posameznikov si skuSajo organizacije zagotoviti lazji dostop do virov, od katerih so
odvisni. Najpomembnejsa funkcija zunanje koalicije je zagotoviti dostop do virov, ki jih je
tezko dobiti na trgu ali pridobitev katerih povzroca dodatne stroske ali izpostavljanje
negotovosti. Medtem ko morajo menedzZerji pri kovanju koalicij v organizaciji predvsem
uskladiti tekmovalne interese posameznikov in jih poenotiti, morajo pri oblikovanju zunanjih
koalicij motivirati druge organizacije in posameznike in jih pregovoriti, da bo zanje koristno,
¢e se bodo povezali z njimi (Rus,1999:88).

Za direktorje so po Rusu pomembne §tiri vrste stikov z zunanjim okoljem:

- s poslovnimi partnerji (s podjetji in z bankami);

- z drzavnimi uradniki (s parlamentom, z vlado, z vodji strank);

- z lokalno oblastjo;

- z vrstniki (direktorji iz drugih podjetij, s ¢lani GZS-ja, s svetovalci) (Rus, 1999:105).

H. Mintzberg kot ¢lane zunanje koalicije navaja lastnike organizacije, poslovne partnerje,
zdruzenja delavcev (sindikate in profesionalna zdruzenja) ter razli¢ne javnosti — skupine, ki
predstavljajo posebne ali splosne interese (Mintzberg 1983: 27 — 27). Med slednjimi navaja
tudi lokalne skupnosti, vlado, njene sluzbe, ministrstva in agencije. V modelu bom uporabila

tudi lastnike ter razlicna drustva in zdruZenja.
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Organizacije skusajo prednostno pridobiti dostop do sestavin okolja, ki predstavljajo zanje
najvecji vir negotovosti. Cilj je seveda zmanjsati to negotovost. Poslovni partnerji so ljudje iz
podjetij in bank, s katerimi poslujejo direktorji. Z njimi direktorji ponavadi nimajo veliko
stikov, saj ta del vsakodnevnih opravil prenesejo na podrejene menedzerje v podjetju.
Poslovni partnerji so vir tehnoloskih informacij in vir integracije v poslovno skupnost. Veliko
pomembnejSe je posredniStvo med podjetjem in drzavo. PosredniStvo v odnosih z drzavo
pomeni, da lahko direktorji nadzorujejo informacije, ki prihajajo od odloc¢ilnih sestavin in
hkrati nadzorujejo informacije o podjetju, ki odtekajo od njih. Nadzor obeh tokov daje
direktorju kot vodji notranje koalicije mocan polozaj v podjetju in hkrati naredi podjetje in
njegovo notranjo koalicijo odvisno od njega. Drzavni uradniki, med katere sodijo visoko
uvrSeni uradniki v izvrSilni in zakonodajni veji oblasti, kot so predsednik republike,
predsednik vlade, ministri in poslanci, so za direktorja torej pomemben vir informacij, ki
lahko zmanjSajo negotovost za organizacijo. Gre za informacije o zakonih, ki so v pripravi, o
staliS¢ih posameznih strank in posameznikov do njih itn. Drzavni uradniki so tarce lobiranja
in vir politicnih informacij. Lokalni uradniki, med njimi predvsem zupani, lahko direktorju
ponudijo informacije o nacrtih v lokalnem okolju. Zelo pomembni pa so stiki z vrstniki, z
direktorji drugih podjetij, uradniki nacionalne gospodarske zbornice in svetovalci. Zbornica,
ki zdruzuje delodajalce, je postala Siroko telo za lobiranje in usklajevanje in predstavlja
menedzerje v pogajanjih z drzavo. Zbornica nudi svetovanje, politicne informacije in
strokovne napotke o tem, kaj caka menedzment. Za direktorje so pomemben vir negotovosti
lastniki, saj prav oni odlocajo, ali bodo Se ostali na polozaju. Pomemben vir informacij in
mesto lobiranja pa so tudi razli¢na drustva in zdruzenja, v katere se povezujejo posamezniki iz
zelo razli¢nih druzbenih skupin.®

Direktorji se razlikujejo po slogu oblikovanja koalicij, kar prav tako vpliva na trdnost
koalicij. A. Rus navaja personaliziran, institucionalni in funkcionalni slog (Rus,1999: 124). S
personifikacijo oz. poosebljenjem socialnih vezi skuSa direktor vezi, ki nastanejo pri
vsakodnevnih rutinskih opravilih, spremeniti v razmeroma mocne in trajne prijateljske vezi.
Prizadevajo si, da bi stiki temeljili na prijateljstvu, tudi tisti, denimo z drzavnimi uradniki, ki

bi morali biti predvsem hierarhi¢ni. Direktorji z institucionalnim slogom se osredoto¢ajo na

% A. Rus je v raziskavi ugotovil, da so imeli direktorji najvec¢ stikov — skoraj polovico (49 %) z vrstniki, dobro
Cetrino (28 %) s poslovnimi partnerji, manj kot petino z drzavnimi uradniki (18 %) in Se manj z lokalnimi
uradniki (6 %) (Rus,1999: 105).

130



institucije, tako da se oblikovanje vezi namesto okoli posameznikov vrti okoli institucij. Za
funkcionalni slog pa je znacilno, da so vezi odgovor na probleme, predvsem glede odvisnosti
od virov, s katerimi se sooc¢ajo direktorji. Take vezi ostajajo Sibke, ne razvijejo se do stopnje
medsebojne pomembnosti ali celo prijateljstva. Pri  personaliziranem slogu je
najpomembnejse, da prijateljske vezi ostanejo tudi, ko izginejo vzroki in okolis¢ine, zaradi
katerih so nastale. Izvirajo tako iz zdaj$nje sluzbe kot iz prejsnjih sluzb, razli¢nih organizacij
in iz mladosti. Pri institucionalnem slogu vzpostavljajo ljudje vezi zato, ker pripadajo
doloceni organizaciji ali instituciji in ne zato, ker bi bili osebno povezani. Vecina vezi zato
izvira iz trenutne organizacije, zelo malo je prijateljev iz prej$njih sluzb. Funkcionalni slog pa
prinaSa le malo prijateljskih vezi, saj iSCejo direktorji le tiste kontakte, s katerimi lahko
reSujejo dnevne probleme (Rus, 1999: 124). Vsekakor pa so neformalni stiki, kot ugotavlja
Rus, velik potencial za upravljanje ekonomskega obnaSanja (Rus, 1999: 130).

V empiricnem delu, v katerem bom analizirala dve podjetji, bom izhajala iz domneve, da
bo polozaj ohranil tisti direktor, ki bo uspeSen pri sklepanju in ohranjanju koalicij v podjetju

in zunaj njega, medtem ko ga bo tisti, ki bo koalicije zanemarjal, izgubil.
7.2. Empiricni del

7.2.1. Opis metode

Tezo, da bodo polozaj ohranili direktorji, ki bodo uspesni pri sklepanju notranjih in
zunanjih koalicij, medtem ko ga bodo tisti, ki pri tem ne bodo uspesni, izgubili, bom skusala
dokazati z metodo kontrastnih primerov. Izbrala bi lahko vrsto podjetij, a sta se mi — glede na
koalicijske sposobnosti njunih direktorjev — kot najbolj izstopajoci in kontrastni, pa tudi
medijsko zelo vro€i, kar sami ponudili Krka in Droga. Medtem ko je Milosu Kovacicu s
spretnim oblikovanjem in ohranjanjem koalicij uspelo zadrzati direktorski polozaj v Krki vse
do upokojitve, je Matjaza Caloviéa po mojem mnenju prav zaradi podcenjevanja pomena
koalicij nadzorni svet Droge pred€asno razresil. Pri tem je treba poudariti, da sta obe podjetji
v njunem obdobju poslovali izjemno uspesno, da torej poslovnih razlogov za zamenjavo
kogar koli od njiju vsaj na zunaj ni bilo videti.

Prav zaradi kontrastnosti sem Zelela sistemati¢no raziskati ta dva primera. Posebej
pomembno se mi je zdelo ugotoviti, po ¢em so se razlikovale vezi obeh direktorjev z
zaposlenimi in z okoljem njunih organizacij, tudi v povezavi z njunim slogom vodenja, pa
tudi, kako so na sklepanje teh vezi in koalicij vplivale njune osebnostne znacilnosti. Analiza

bo temeljila predvsem na intervjujih z obema direktorjema in z drugimi pomembnimi
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osebami, neposredno ali posredno povezanimi s podjetjema. Pomagala sem si tudi z internimi
informacijskimi viri v podjetjih in z informacijami, objavljenimi v casopisih in revijah.
Zavedam se omejitev take metode zbiranja podatkov, predvsem intervjujev, saj ljudje v njih,
kadar gre za sporne in konfliktne zadeve, ne sodelujejo radi, nekateri sploh nocejo sodelovati.
Poleg tega skusajo dolocene obcutljive zadeve, brez katerih slika ne more biti popolna,
zamolcati. Poudarjajo pa plati, ki so zanje koristne. Da bi se ¢im bolj izognila tovrstni
morebitni pristranskosti in da bi lahko sestavila ¢imbolj verodostojen prikaz dogajanja v
podjetjih, sem se obrnila na §irsi krog ljudi, ki so bili v dogajanje vpleteni oz. so ga spremljali.

Kot sem pri¢akovala, je bilo veliko tezje priti do informacij v primeru Droge kot pa v
primeru Krke. Medtem ko so v zvezi s Krko vsi, na katere sem se obrnila, takoj radi privolili v
sodelovanje, sem pri Drogi vec¢inoma potrebovala ve¢ prepricevalne spretnosti. O koalicijskih
sposobnostih MiloSa Kovacic¢a so bili pripravljeni odprto govoriti vsi vprasani — tako Kovacic¢
sam kot tudi nekdanji predsednik nadzornega sveta Janez Prijatelj in Stevilni direktorji
slovenskih podjetij. Nekoliko zadrzanosti sem pri vecini opazila le pri odgovorih na vprasSanja
o domnevnih podkupninah, s katerimi naj bi si naklonjenost poslovnih partnerjev »kupoval«
Milos Kovaci€. Vsem je bilo skupno, da so v sicer ve¢ ur trajajocih pogovorih na ta vprasanja
odgovarjali izjemno kratko in jim tako skusali zmanjSati pomen. SkusSali so tudi ustvariti vtis,
da gre za nepomembne zadeve, komaj vredne omembe. Zato sem pa¢ morala ta vprasanja
ponoviti veckrat, pri cemer sem bila posebej pozorna na reakcijo nekdanjega predsednika
nadzornega sveta Janeza Prijatelja, ki je pod vprasaj postavil verodostojnost s podkupninami
povezanih izjav MiloSa Kovacica, ¢e§ da je Kovaci¢ z njimi morda le provociral in preizkuSal
sogovornike. Zatrdil je, da se v njegovem c¢asu to zagotovo ni dogajalo in da so morebitne
podkupnine stvar preteklosti, ko on Se ni bil predsednik nadzornega sveta. Pri Kovacicu sem
nelagodje opazila pri govorjenju o tezavah, ki mu jih je povzrocala politika, predvsem v
zgodnejSem obdobju, pred ve¢ desetletji, ko je imela veliko vlogo pri kadrovanju v podjetjih
Zveza komunistov. Z grenkobo je pripovedoval, da se je moral nekoc, ker ni dobil politiénega
soglasja za ponovno imenovanje, sam zateCi k politiki oz. potrkati na vrata »pravega«
politika. ObZzaloval pa je tudi svoj (nepremisljen) vstop v politiko v zadnjem obdobju svojega
predsedovanja upravi Krke. Dobila sem vtis, da ga je kar nekoliko uzalilo, da je imela pri
njegovem polozaju v Krki politika razmeroma veliko vlogo, pa ¢eprav je bil sam sposoben in
velik strokovnjak.

Vec tezav sem imela pri pridobivanju sogovornikov za zamenjavo v Drogi, Ceprav moram
priznati, da sem bila prijetno presenecena, da sta v sodelovanje razmeroma hitro privolila

glavna igralca — razreeni direktor Matjaz Cacovi¢ in predsednik nadzornega sveta, ki ga je

132



razre$il, Bogomir Kovac. Pri obeh se mi je zdelo, da sta prepricana v svoj prav. Z obema sem
se pogovarjala kmalu po sprejemu odloéitve o razresitvi, s Cadovi¢em pa $e dobri dve leti
kasneje. Tezje je bilo k sodelovanju pridobiti nekdanje Cacovieve najtesnejse sodelavce, s
katerimi se je po krajSem ali daljSem obdobju razsel. Z izjemo nekdanjega podpredsednika
uprave Droge I. M., ki je o odnosih s Cadovi¢em govoril zelo odkrito, &e§ da mu je vse Ze sam
povedal v osebnih pogovorih, so bili ostali bolj zadrzani, odgovore je bilo iz njih tezje
»izvleCi«, poleg tega so zeleli ostati neimenovani. V marsikaterem odgovoru je cutiti osebno
prizadetost. Vsi ti pogovori so trajali po ve¢ ur. Nekateri, sicer redki, pa so sodelovanje tudi
odklonili. S krizanjem odgovorov vseh vpletenih sogovornikov mi je, upam, uspelo sestaviti
verodostojno podobo nekdanjega Droginega predsednika uprave. Razmeroma zadrzano so o
Cadovitu in njegovih sposobnostih sklepanja in negovanja koalicij govorili tudi drugi
slovenski direktorji. Ko sem jih prosila za primerjavo med Kovagi¢em in Cadovi¢em, so se
zelo razgovorili o prvem, medtem ko o Cacovicu niso Zeleli oz. niso imeli veliko povedati.
Vsi direktorji so v sodelovanje v pogovorih radi privolili in zdi se mi, da so skoraj vsi tudi
zelo odkrito govorili, nekateri morda tudi zato, ker niso ve¢ na polozaju in se nimajo Cesa bati.
Ne glede na vse navedene obcutke o iskrenosti sogovornikov se zavedam omejitev, ki jih
taki pogovori prinasajo. Nikakor se ni mogoce izogniti pristranskosti sogovornikov. V
cloveski naravi je, da skusa vsak sebe prikazati v najlepsi luci, da skusa zamolcati stvari, ki
mu ne koristijo, in poudariti tiste, ki so za oblikovanje zelene podobe o sebi najpomembne;jse.
Po drugi strani gre v analiziranih primerih tudi za pogovore o zelo obcutljivih zadevah, kot so
osebnostne lastnosti vpletenih, njihovo obnasanje in ravnanje v razli¢nih situacijah, nastajanje
in razreSevanje sporov s sodelavci itd. O vsem tem je Se posebej nelagodno govoriti, saj gre za
stvari, ki jih razlicni ljudje razlicno dojemajo in razumejo, nekateri so ob njih tudi osebno
prizadeti, zato je nemogoce biti objektiven in nepristranski. Kljub temu sem prepricana, da
mi je prav s pogovori z neposredno vpletenimi in s preverjanjem najbolj pomenljivih trditev
pri razli¢nih ljudeh uspelo oblikovati uravnotezeno podobo dogajanja v obeh podjetjih.
Pomemben vir informacij o obravnavanih podjetjih in njunih direktorjih so bili tudi
intervjuji in ¢lanki v €asopisih in revijah. Zapisov o obeh podjetjih je bilo razmeroma veliko.
O Krki in MiloSu Kovacicu so se v daljSem casovnem obdobju pojavljali razmeroma
enakomerno, o Drogi in Matjazu Cacoviéu pa jih je bilo najve¢ ob sklepu nadzornega sveta o
Cacovicevi razresitvi. Najbolj dragoceni so bili objavljeni intervjuji z neposredno vpletenimi
— Calovi¢em, Kovatem in Kova¢iéem. O njih pa je bilo objavljenih tudi nekaj mnenj
uglednih ekonomistov, ki sem jih prav tako z veseljem vkljucila v analizo. Poleg tega je leta

2005 izsla Se knjiga o zivljenju in dosezkih Milosa Kovaci¢a z naslovom Trgovec z
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zivljenjem, ki jo je napisala Milka Luznik Pohar in iz katere sem prav tako dobila nekaj
zanimivih informacij, ki so dodatno osvetlile Kovacicevo podobo.

Tako sem prisla po mojem mnenju do dovolj zanesljivih informacij, na podlagi katerih
lahko utemeljujem svojo tezo o pomenu koalicij. Kot Ze re¢eno, bom izhajala iz domneve, da
bo polozaj na ¢elu podjetja ohranil direktor, ki bo uspesen pri sklepanju in negovanju koalicij
v podjetju in zunaj njega, medtem ko ga bo tisti, ki bo pomen koalicij zanemarjal, izgubil.
SkuSala bom dokazati, da so prav koalicije za prezivetje direktorja velikokrat pomembnejSe

tako od poslovnih rezultatov kot od njegovega sloga vodenja.

7.2.2. Primer uspesnega ohranjanja koalicije in uspesne uporabe mogi in

vpliva: Krka — mo¢€ Milosa Kovacic¢a

7.2.2.1. Uvod

Takrat (leta 2004) 70-letni Milo$ Kovaci¢ je bil komaj drugi generalni direktor v
petdesetletni zgodovini uspeSnega novomeskega farmacevtskega podjetja Krka. Vodenje
druzbe je prevzel 30. 9. 1984 (1. 1. 1985) od takratnega direktorja in ustanovitelja druzbe
Borisa Andrijani¢a. Pred tem je bil v Krki zaposlen Ze 20 let kot komercialni direktor. Ceprav
je nov petletni mandat nastopil leta 2002, se je sredi leta 2004 nepreklicno odloc¢il za odhod 1.
1. 2005, torej dve leti in pol pred iztekom mandata. Za marsikoga je bila njegova odlocitev
presenecenje, saj se je direktorskega mesta mocno in uspesno oklepal kar 20 let, tudi v najbolj
viharnih ¢asih, ko so mnogi odkrito namigovali, da bi se moral posloviti — ¢e Ze zaradi
drugega ne, zaradi starosti. V delu strokovne javnosti so skovali posebno ime za njegovo
obnasanje — »Kovacicev sindrom« dolgoletnega odhajanja. Na vprasanji, kje je ¢rpal mo¢, da
se je obdrzal na polozaju kar 20 let in zakaj se je nazadnje odlocil za odhod pred iztekom

mandata bom skusala odgovoriti v tem poglavju.

7.2.2.2. Mo¢ generalnega direktorja Krke Milosa Kovacica

Milos Kovacic, ki se je po razpadu Farmisa, ta je zdruzeval Lek in Krko, leta 1964 zaposlil
v Krki kot komercialni direktor, je imel ze pred prevzemom direktorskega polozaja velik
ugled. Bil je namre¢ predsednik najprej slovenskih, pozneje pa Se jugoslovanskih
farmacevtov. Ko se je zaposlil v novoustanovljenem podjetju Farmis, je kot prvi farmacevt
tedanje Jugoslavije pridobil dovoljenje za opravljanje zunanje trgovine in tako nekaj Casa
edini izpolnjeval pogoje za zunanjo trgovino v tej dejavnosti. Zdravila je izvazal v drzave v

razvoju, surovine pa uvazal iz vzhodne Evrope.
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S prevzemom polozaja generalnega direktorja je Kovaci¢ pridobil tudi veliko formalno
moc¢. Imel je dostop do vseh pomembnih virov moci. Krko mu je uspelo razviti v eno
najuspesnejSih evropskih farmacevtskih druzb, ki zaposluje okoli 4500 ljudi (skupaj z
Zdravilis¢i in Kozmetiko). Krka izdeluje 30 od 50 preparatov, ki so po prodaji med vodilnimi
v svetu. Od leta 1997 dalje belezi ve¢ kot 10-odstotno letno stopnjo rasti, cena delnice je od
leta 1997 do leta 2003 zrasla kar za 170 % oz. za 13,8 % na leto. 80 % zdravil izvozi, ima 1,6-
odstoten svetovni trzni delez. V letu 2003 ustvari 14 milijard tolarjev dobicka, 4 milijarde
namenijo za dividende. Trzna vrednost podjetja naraste na 1,75 milijarde USD (glej
Bertoncelj, 2004). Ob njegovem prihodu je Krka prodala za 64, leta 2003 pa za okoli 500
milijonov dolarjev izdelkov (glej Repovz, 2003). Place zaposlenih presegajo povprecje
slovenskega gospodarstva, so tudi precej vi§je kot v konkurenénem Leku. Kovacic je bil leta
2002 od vseh direktorjev slovenskih borznih druzb najbolje nagrajen. Zasluzil je 85 milijonov
tolarjev bruto (glej Bertoncelj, 2003). Poosebljal je uspesnost podjetja, zaradi Cesar je bil tudi
veckrat nagrajen. Med drugim je trikrat prejel priznanje za najuglednejSega slovenskega
direktorja in za Krko kot najuglednejSe podjetje. Predsednik drzave Milan Kucan mu je leta
2002 podelil ¢astni znak svobode, junija 2003 je bil imenovan za Castnega konzula Poljske v
Sloveniji, marca 2004 je kot prvi Slovenec prejel Putinovo odlikovanje »orden prijateljstva«
za zasluge pri krepitvi gospodarskih in prijateljskih vezi med drzavama. V vrhu med
slovenskimi direktorji je tudi po Stevilu objav v medijih.

Vsa leta mu je uspelo oblikovati in vzdrzevati trdne koalicije in politi€na zavezniStva tako
v podjetju kot zunaj njega. Sam je veckrat poudaril, da so za uspeh posameznika
najpomembnejse dobre zveze. Prav te so mu, kot bo razvidno iz nadaljevanja, pomagale
takrat, ko so skuSali nekateri njegov polozaj zrahljati oz. zamajati. Pomembne pa so tudi

njegove osebnostne lastnosti.

7.2.2.3. Zunanji znaki moci

O mo¢i in nacinu vodenja Milosa Kovacica so pricali Stevilni simboli mo¢i v njegovem
delovnem okolju. Ve¢ kot 50 kvadratnih metrov veliko pisarno v najvi§jem — Cetrtem —
nadstropju poslovne stavbe, ki jo je bilo mogoce s premikom drsnih vrat Se povecati, so
krasila dragocena likovna dela — slike in skulpture znanih umetnikov, kot so Matija Jama,
Vladimir Lamut, Bozidar Jakac, Maksim Sedej, Lojze Perko, Ivan Grohar, Stojan Bati¢ in
drugi. V njegovi najvecji sobi je bilo ve¢ dragocenih starih lekarniskih vaz in knjig ter nekaj

oljnih slik italijanskih mojstrov, med katerimi je najdragocenejsa Tintoretova slika. Kovacic
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pravi, da je zanj neprecenljive vrednosti, po ocenah poznavalcev je vredna ve¢ milijonov
evrov. Pisarno je krasila tudi ro¢no izdelana perzijska preproga.

Ponosen je na svoj park v Tel Avivu, kjer so mu ob Sestdesetem rojstnem dnevu posadili
60 dreves, pa tudi na zidanico v rodnem Sentjerneju. Ko je bil na poloZaju generalnega
direktorja, je zivel v apartmaju na gradu Otocec, zaradi Cesar so ga nekateri imenovali kar

grascak.

7.2.2.4. Osebnostne lastnosti MiloSa Kovacica

Milo§ Kovaci¢, diplomirani farmacevt, ki obvlada tudi angleski, ruski in nemski jezik,
velja za karizmatiénega, odprtega, komunikativnega, izjemno samozavestnega in
neposrednega Cloveka. Vedno govori odkrito, naravnost in brez dlake na jeziku. Njegove
izjave so soc¢ne, neredko nekoliko nesramne, tudi na racun direktorskih kolegov in medijev.
Rad je v srediS¢u pozornosti, godi mu zvezdniski status in zanimanje medijev zanj. Nekateri
vidijo v njem osvajalca in nastopaca, deloma za potrebe podjetja, deloma za svoje veselje. V
gospodarskem komentarju ga oznacijo za »Sarmantnega burkeza« (Novkovi¢ Goran, 2002).

Daje videz avtokrata, saj Krko pogosto enaci kar s sabo: »Ko sem se odlocal za gradnjo
tovarn v Rusiji, na Hrvaskem, na Poljskem, so bile povsod okoliscine zelo napete, tako
ekonomske kot politicne...«

Po drugi strani pa sam zase pravi, da je demokrat: »Med nama z Zidarjem obstaja velika
razlika — je vecji avtokrat kakor jaz, njegova beseda v SCT pomeni vse. V Krki je vec
demokracije in timskega dela. Veliko pooblastil imajo drugi ¢lani uprave, moji sodelavci, Se
zlasti direktor za trienje Joze Colaric...Demokratski nacin je odvisen tudi od osebnosti
prvega cloveka. Sam mislim, da avtokratsko vodenje ni zelo produktivno. Razliko sem obcutil
na lastni kozi. Moj predhodnik Boris Andrijanic, ustanovitelj Krke, je bil velik avtokrat. O
vseh, od snaZilke naprej, je tako odlocala centralna komanda. Vsako jutro je prisla k
Andrijanicu najprej direktorica ekonomskega sektorja, za njo direktorica razvoja, pa
financni, nujno personalni, potem pa tudi jaz kot komercialni direktor...Ko sem postal
generalni direktor, so dobili sodelavci pri odlocanju dosti vec¢ svobode. Pridobili so
samozaupanje, ki ga prej niso mogli imeti, saj so morali za vsako potezo dobiti privoljenje.
Zaceli so se dokazovati. Prav vecje zaupanje in vecja pooblastila so bila po mojem mnenju
eden od glavnih razlogov poznejse Krkine hitre rasti« (Repovz Mija, 2003).

wHierarhijo pri delu sem spostoval in nikoli nisem razumel, ce mi je kdo povedal, da se me

ljudje bojijo. Sam ocenjujem, da je bil moj slog vodenja zelo liberalen, dobre odnose sem imel
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z vsemi, res pa je, da sem ljudi neprestano priganjal. In hkrati motiviral. Na takem poloZaju
moras bit pac clovek, ki iz ljudi izvlece vse njihove potenciale« (Luznik Pohar, 2005: 182.)

Uzival je v razko§ju; prizna, da rad Zivi na veliki nogi. Zato ni nakljucje, da je vrsto let
zivel na gradu Otocec, ki je v lasti Krke: »Pisejo, da sem grascak... KakSen grascak, lepo
prosim? V gradu na Otoccu spim od vsega zacetka, ko sem prisel v Krko. Kam pa naj grem
drugam spat? V Blok?« (Voncina, Marjana, 2004).

Prisega na nujnost osebnih stikov, je izrazito ekstravertiran tip osebnosti. Na gradu Otocec
je vsak dan sprejemal tudi poslovne partnerje — generalne direktorje podjetij, bank in politike.
»Na dan imam povprecno deset takih srecanj. Gre tudi za ustvarjanje prijateljskih vezi, ki
imajo za biznis poseben pomen« (Repovz Mija, 2003).

Predsednik nadzornega sveta Janez Prijatelj se je ¢udil njegovi vzdrZljivosti: »Kovacic je
imel izjemno kondicijo. Celo dopoldne je delal, sprejemal delegacije, bil na seji nadzornega
sveta, ki je trajala tudi Sest ur in vec, pa je imel po seji Se vedno ogromno moci. Ko smo se po
seji usedli skupaj, sem bil jaz Ze poSteno utrujen, on pa je Se vedno pravil svoje zgodbe. Ves
cas je bil v srediscu pozornosti, nikoli neduhovit in nikoli tudi ni posiljeval druzbe. Potem je
pa Se vedno kam sel, ko smo bili mi vsi Ze utrujeni...Vedno je bil strasno miren, nikoli se mu
ni mudilo, vedno je imel cas...In imel je neverjeten spomin za ljudi. Midva sva se prvi¢
srecala na metliSkem teniskem turnirju in takoj si me je zapomnil. Vedno me je vprasal:
Janez, kako si?' Bil je tudi odkrit. Vsakomur je v obraz povedal, kar mu je $lo, ampak na tak
nacin, da ni bil zaljiv ... Zelo ga je jezilo, ¢e kdo ni cenil Krke. Vcasih je rekel: 'Pa ne mores
primerjati firme, ki prodaja hrano, z naso firmo, ki prodaja zdravila.' Znal je povezati druzbo.
Vedno, ko je bila poslovna vecerja, je prisel do mize in sam razporejal ljudi, kje naj sedijo.
Pazil je na njihovo »tezZo«, kdo naj sedi s kom. Pazil je, da sta vedno sedela skupaj moski in
Zenska, do Zensk je bil Se posebej pozoren, znal je deliti komplimente. In kar vse so ga
obcudovale kot cloveka, bil je pravi sSarmer«

Kovacic je bil velik privrzenec lokalnega okolja (t. i. lokalpatriot), ki mu je Zelel — tudi s
Krkinimi donacijami in sponzorstvi — vtisniti mocan osebni pecat. Pomembno se mu je zdelo
tudi, da so njegovi najtesnejsi sodelavci prihajali iz lokalnega okolja: »Colarica, ki me bo
nasledil, dobro poznam. Je Novomescan, ima cut za Dolenjsko, direktor mora biti Dolenjec.«

Velik pomen pripisuje intuiciji, za uspeh je po njegovem potrebna tudi srea: »Ce imas

sreco, poleg znanja, je to uspeh.«
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7.2.2.5. Koalicije moc¢i in politi¢éna zavezniStva

7.2.2.5.1. Ustvarjanje in ohranjanje notranjih koalicij — v podjetju

Milo§ Kovaci¢ se je vseskozi zavedal velikega pomena podpore zaposlenih. Njihovo
naklonjenost si je pridobival z osebnimi stiki, predvsem pa z dobrim nagrajevanjem: »Saj jih
zanimajo v glavnem place, pa, ali bo trinajsta placa, ali bo bozZicnica.«

»Mislim, da je v Zivljenju izjemno pomembna komunikacija. Da prides z nekom v osebni
stik in znas ustvarit prijetno vzdusje, dobro stimungo. Da se znas prilagodit in uzivat. Ne pa
da kar naprej samo kritiziras. Slovenci smo zelo nekomunikativni in zelo zadrZani. Pristopis k
druzbi, pa te Se predstavi ne nihce« (Luznik Pohar, 2005: 169).

Povprec¢na placa v Krki je bila za priblizno 40 % vi§ja od povpre¢ne v slovenskem
gospodarstvu. Novembra 2004 je bila povprecna bruto placa v Krki 430 tisoc¢ tolarjev, neto pa
240 tiso¢ tolarjev. Slovenska povprecna bruto placa je bila takrat okoli 270 tiso¢ tolarjev.
Krka je eno redkih slovenskih podjetij, v katerih so delavci redno dobivali tudi trinajsto placo
in bozi¢nico. Na voljo so jim bogati pocitnisSki objekti, trije jedilniki v menzi itn.

V zaCetnem obdobju, ki ga je zaznamovalo socialisticno samoupravljanje, je bila
Kovaciceva usoda vsaj formalno v rokah delavcev. O odvisnosti od zaposlenih pravi: »Nujno
je bilo imeti zbore delavcev, ki so bili priloznost za komuniciranje, za poslusanje in
govorjenje. Vedno sem se jih udelezeval, tako da sem imel stalen kontakt z zaposlenimi.
Zenske v proizvodnji je zanimalo, kaksna je nasa perspektiva. V resnici so jih zanimale bolj
place...Delavce v proizvodnji sem veckrat obiskoval tudi s poslovnimi partnerji. Pozdravljal
sem ljudi, vse sem poznal...«

Krka je bila razdeljena na 13 tozdov, vsak tozd je imel svoj delavski svet, pa svojo
partijsko organizacijo, sindikat in mladinsko organizacijo. Vsaka od teh organizacij ga je
ocenjevala, od njihove ocene je bila v sistemu reelekcije vsaka $tiri leta odvisna njegova
ponovna izvolitev.

wJaz sem bil z vsemi o.k., so bile pa politicne igre. Na vseh reelekcijah sem bil potrjen, le
enkrat — leta 1988 — sem dolgo cakal, ces da ne spostujem enotnosti jugoslovanskega trga —
da dajem Slovencem prevec, Srbom premalo. Takrat so preganjali tehnokrate. Pomislite,

lokalci so mi ocitali nespostovanje enotnega jugoslovanskega trga. Verjetno je partija, ki je
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imela takrat oblast, zZelela na moje mesto koga drugega postaviti. Takrat so direktorje
postavljali iz Beograda«’

Razmere so se spremenile po osamosvojitvi, ko so dobili odlo¢ilno besedo pri imenovanju
direktorja lastniki podjetja in sindikat. »Jaz moram upostevati lastnike in sindikat. Prvi se
borijo za profit in dividende — Kad in Sod vsako leto pobereta ve¢ milijard tolarjev dividend
—, s sindikatoma se dogovarjam glede plac, pravilnikov, boZicnice, organizacije. Na zbore
delavcev ne hodim vec, udeleZi se jih kaksen clan uprave, sam se pogovarjam s Svetom
delavcev in vodstvoma sindikatov. S predstavniki sindikatov se druzimo, smo
prijatelji...Gojimo pa tradicijo druzabnih srecanj z vsemi zaposlenimi. Vsako leto septembra
organiziramo na Jasi pri Dolenjskih Toplicah piknik za vse Krkine delavce in njihove druzine.
Obicajno pride sedem tiso¢ ljudi. 18. decembra vsako leto pripravimo novoletno srecanje v
tenisSkem centru na Otoccu, ki se ga udeleZi okoli 2 tiso¢ ljudi, ki plesejo celo noc.
Pripravijamo tudi srecanja Sportnikov. Tako je 27. 11. vsako leto Sportni dan, ki se ga
udelezi 500 ljudi, t. i. cvet Krke. Pomerijo se v kegljanju, streljanju, namiznem tenisu, Sahu,
plavanju. Vseh teh srecanj se seveda udelezujem tudi sam in tako navezujem osebne stike z
zaposlenimi«.

Kovaci¢ posebej poudarja, da so vsak njegov delovni dan zaznamovala nenehna pogajanja,
predvsem z direktorji domacih in tujih Krkinih podjetij — o zaposlovanju najboljsih ljudi,
nalozbah, prodajnih cenah, nacrtih, strategijah. Najpomembneje se mu je zdelo postaviti prave
ljudi na prava mesta. O tem pove: »Sam sem imel sreco. Da sem zmeraj izbiral prave ljudi.
Tega sem se naucil od Borisa Andrijanica, ki je imel vedno najboljso ekipo. In zato moras
imet malo posluha, intuicije, znat moras opazovat, ocenjevat in presojat. Ena skoraj
najpomembnejsih lastnosti dobrega menedzerja je, da ima posluh in odkrije prave ljudi.
Ponudi se ti ogromno ljudi. Odlocilne odlike pravega direktorja so odlocitve, koga bo izbral«
(Luznik Pohar, 2005: 134).

»wPri odlocitvah o ljudeh sem se vedno odlocal na osnovi osebnostnih lastnosti. Od
sodelavcev pricakujem strokovnost, hitro razmisljanje, sposobnost odlocanja in vztrajnost.
Posebno ljudje na vodstvenih polozajih morajo biti mocne osebnosti. Pri kadrovanju so nam v
pomoc¢ tudi osebnostne vedenjske analize. Pri tako velikem Stevilu ljudi, kot jih ima Krka —
blizu tisoc¢ v tujini in v Sloveniji tri tiso¢ — je dobro kadrovanje kljucno. Ni vsak clovek za

vsako delovno mesto. Umetnost pa je narediti dobre time« (Dora Milena, 2003).

? Kako je M.K. resil zaplet z imenovanjem, bom opisala v poglavju o sklepanju koalicij s politiki.
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Do najhujsih trenj in konfliktov z zaposlenimi je prihajalo v obdobjih reorganizacij, ki so
jih spremljala premesSc¢anja zaposlenih. V 20 letih je izvedel vsaj Stiri reorganizacije — na
podrocju razvoja, proizvodnje, zdravili§¢, marketinga. Nekateri zaposleni so bili zadovoljni,
drugi razocarani. V takih kriti¢nih situacijah je moral uporabiti moc: »Delavci Se vedno
mislijo, da je samoupravijanje. Ce gres v reorganizacijo, se cutijo prizadete in takoj posljejo
anonimko. Pa ceprav nismo nikogar odpustili, ampak smo jih le prestavili drugam. Res pa je,
da z reorganizacijo lahko oslabis pozicijo nekaterih, ki so 'veliko prispevali'.«

Zadnja vecja reorganizacija je bila leta 2002, na podro¢ju marketinga. Kovaci¢ se
spominja: »Bilo je tezko. Vsak zase pravi, da je najboljsi. Ker sami znotraj podjetja nismo
mogli nic storiti, sem najel zunanje sodelavce — svetovalno podjetje Mc Kinsey. Ekipo je vodil
dr. Kralji¢, v Sestih mesecih so opravili razgovore z najmanj 300 ljudmi. Doloceni ljudje niso
bili zadovoljni, zaceli so rovariti. Takrat sem moral energicno nastopiti. In kako sem reseval
nezadovoljstvo? Ne z visjo placo, ceprav je 130 ljudi na individualni pogodbi, ampak sem
skusal v prvi vrsti nezadovoljnega cloveka prepricati, da je pomembnejsa kot placa njegova
vioga v Krki. Glede na to, da sem v Krki toliko let, da sem ves cas zraven, so se na koncu
strinjali z mojimi odlocitvami. Nekateri pravijo, da se me bojijo. To sem zahteval. Ce sem
nekaj reorganiziral, odlocal, sem to naredil, moras iti do konca. Moras biti odlocevalec, pa
tudi pogajalec...Se nihce ni Sel stran od mene. Vedno sem imel 'Stimung', da sem se dogovoril
z njimi, pomagal sem jim v financnem pogledu, tudi v zasebnem Zivijenju. Ce je imel na
primer kdo probleme s hiso, Zeno, otroki, ce si je zZelel zidanico, pocitnisko hiso, avto, sem mu
pomagal. Priskrbel sem jim sluzbe, Stipendije. Pomagal sem jim tudi pri privatizaciji. Vsi bi
bili revezi, ¢e ne bi bilo mene. Jaz sem verjel v privatizacijo. Ko je bila Krka ocenjena na 300
milijonov nemskih mark, sem ocenil, da bi lahko z notranjim odkupom postali vecinski lastniki
podjetja. Pozval sem zaposlene, da bi kupili vsaj lastni delez za denar. In v enem tednu smo
zbrali 20 milijonov mark. Vodilnim sem ukazal, da mora vsak kupiti za 100 tiso¢ mark delnic,
zrihtal' sem jim kredite in ker so se oni odlocili za nakup, so sli za njimi tudi drugi. Zaceli so
nositi po 30, 40 tiso¢ mark. Danes je Krka vredna vsaj 20-krat vec. In so vsi presrecni.
Vodilni, ki so bili takrat jezni, celo jokali so, ces da ne bodo nic prihranili, so zdaj zadovoljni,
saj imajo namesto 100 tiso¢ mark kar 2 milijona mark. Celo moj Sofer si je kupil nov avto, z
Zeno, ki je pri nas sobarica, sta si kupila tudi hiso. Ob praznikih, kot je boZi¢, prihajajo zdaj
zaposleni k meni z darili: '"Milos, ti si nam naredil taksno sreco, da smo si zidanico postavili,
pa vinograd uredili in dZip kupili'...Tudi zaradi tega je standard ljudi na Dolenjskem tako

visok, Dolenjci so zaradi Krke bogati... «.
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»Saj biti Kovacic niti ni tako slabo. Se eden novomeskih Ciganov se je iz Brajdica Sel
preimenovat v Kovacica, ko je na racun svojega, Zeninega in certifikatov 11 otrok, ki jih je
viozil v Krko, postal bogat in se vozi z mercedesom« (Lindi¢ Draga$§ Zdenka, 2000).

Prav zaradi odnosa do zaposlenih je Kovaci¢a obcudoval tudi predsednik nadzornega sveta
Janez Prijatelj: »V Kovacicu sem videl legendo, ampak najbolj me je poleg z resnostjo in
odgovornostjo fasciniral z odnosom do ljudi. Zaposleni so ga imeli res radi. Obcudoval sem
ga, kaksen odnos je, tako kot tudi celotna uprava, gojil do delavcev. Tudi takrat, ko ni bilo vec
samoupravljanja. So sklicali zbor delavcev, predsednik sveta je imel izjemno pomembno
vlogo, vedno jim je vse razlozil sam Kovacic¢ ali pa Colaric. In delavci so mu to vracali.
Vedno so govorili: 'Nas Milos." In to je bilo iz srca. Ceprav je bil na zunaj Saljivec, je pri
ljudeh vzbujal spostovanje, na vsakogar se je osebno obrnil. Izzareval je spostovanje. In imel
je neverjeten spomin za ljudi. Zapomnil si je imena, vsakogar je znal ogovoriti, bil je izredno
pozoren do ljudi. Na zacetku nisem imel tega obcutka. A bolj ko sem ga spoznaval, bolj sem
ga cenil...Mislim, da velikost direktorja ni toliko v njegovi poslovni Zilici, ampak v njegovi
sposobnosti vzpostavljati take odnose, da ga ljudje cenijo, da ga spostujejo poslovni partnerji.
Po eni strani je treba znati delati posel, si vzeti cas za ljudi. Po drugi strani pa moras biti tudi
strokovno podkovan, da te ne morejo prinesti okoli. Najpomembnejsi pa so odnosi«.

Prav z razmeroma dobrimi pla¢ami in osebnim angaZziranjem pri reSevanju osebnih tezav
zaposlenih je Kovacicu uspelo vzdrzevati naklonjenost zaposlenih. Ti so svojemu podjetju
zelo zvesti in so bili pripravljeni pol leta delati v treh izmenah in Se vse vikende, ko so imeli

zaradi epidemij velika narocila.
7.2.2.5.2. Ustvarjanje in ohranjanje zunanjih koalicij

7.2.2.5.2.1. Koalicije s poslovnimi partnerji in politiki v drZavah poslovnih partnerjev

Milo§ Kovaci¢ je preprican, da so pri sklepanju poslov najpomembnejsi osebni stiki s
poslovnimi partnerji, med katere uvrsca poleg direktorjev partnerskih in drugih podjetij tudi
ljudi, ki dajejo v posamezni drZavi soglasja za uvoz zdravil, registrirajo zdravila, odobravajo
cene, razpolagajo z devizami ipd. Spominja se: »Ob prvih obiskih v tujini sem imel neznansko
tremo. Ne ves, kako bi se obnasal in kako bi se pogajal. Od pogajanj pa je odvisen uspeh in
rezultat. In v vsaki drzavi, v vsakem kulturnem ali poslovnem okolju, kamor prides, se je treba
pogajat drugace. Izborit si moras svoj polozaj, ne se le prilagajat. V tem je vic. Za to pa je
potreben talent, nekaksen poseben smisel. Ves cas moras vzbujat vtis, da se prilagajas, v

resnici pa gradis svojo pozicijo« (Luznik Pohar, 2005: 124).

141



Na seznamu najpomembnejSih je imel okoli 250 ljudi, do katerih je imel poseben odnos —
to so bili poslovni partner;ji, ministri, predsedniki vlad in drzav, tudi bivsi, vrhunski zdravniki,
predsedniki mednarodnih in drZzavnih farmacevtskih komitejev, direktorji velikih
farmacevtskih druzb, pa znane osebnosti iz slovenskega in svetovnega javnega zivljenja,
estrade, Sporta. Njegovi tesni prijatelji so bili predsednik ruske vlade Kasjanov, nobelovec
Cazov idr. Prepri¢an je, da so prav ti stiki Krki pomagali do uspeha: »Zakaj je Krka tako
uspesna? Biti moras z ljudmi, osebni stik je Se vedno nad vsem, vsega se ne da narediti preko
interneta ...Jaz lahko vedno pridem kamor koli« ( Lindi¢ Draga$ Zdenka, 2000).

»Osebne stike, od katerih se pricakuje poslovni rezultat, je treba gojiti. Ce se ne gojijo,
gredo enkratna srecanja ali obiski v pozabo ... Pri takem cloveku imam vrata vedno odprta. V
tem je car osebnega poslovnega komuniciranja, na katero se pogosto pozablja in se
zanemarja« (Pavlin Cveto, 2001: 43).

Za poslovna in drugacna sre¢anja z njimi je uporabljal v Sloveniji poleg najetih tudi vec¢
lastnih protokolarnih objektov — razko$no Tartinijevo vilo v Strunjanu, Vilo Epos na Bledu,
pa grad Otocec, zidanice in druge objekte. Vse to je, kot pravi, pomembno za ustvarjanje
zadovoljstva pri poslovnih partnerjih:

»wEden najvecjih poslovnezev Evrope se je zbudil v hotelu Toplice. Pozajtrkovala sva in
organiziral sem, da je Sel s helikopterjem na kofe na Kredarico, z avtom v Postojnsko jamo in
naprej na morje. Zvecer so ga v Benetkah Ze cakali pomembni dogovori. Milijarder, ki je bil
prvic v zivljenju v Sloveniji. Je rekel, Milos, jaz cesa takega Se nisem dozivel. Iz nebes sem
prisel v pekel, iz pekla na sonce in morje. Triglav — Postojnska jama — Strunjan. Mi tega ne
znamo cenit in ne uzivat« (Luznik Pohar, 2005: 208).

Za vsako delegacijo so pripravili ustrezen program, da bi si gostje ¢imbolj zapomnili
Slovenijo in tudi Krko kot dobro gostiteljico. O tem pove: »Gostil sem veliko pomembnih
ministrov iz drzav, kamor izvazamo veliko vec, kot prodamo doma. Po uradnem delu obiska
Jjih obicajno prevzamem jaz. Vsakemu pripravim poseben program in se mu posvetim v celoti.
Pogosto ga tudi osebno pospremim na letalisce. Zgodi se, da ima kaksen gost kosilo na gradu
Otocec, na kavo ga odpeljejo s helikopterjem na Kredarico, vecerjo pa mu pripravijo v
Strunjanu ali pa v zidanici na Trski gori. Taksen odnos pripelje ne samo do poslovnega
partnerstva, temve¢ celo do prijateljstva. Do poslovnega partnerja je treba imeti
profesionalen in posloven odnos, hkrati pa je treba biti pozoren in gostoljuben. Ce ni tako, si
po mojem mnenju zmanjSujes moznosti za sklenitev posla...Ce je ta oseba minister za
zdravstvo drzave, kamor Krka izvaza, ali ¢lovek, ki odloca o nakupu zdravil, je to sSe toliko

pomembneje. Pri takem cloveku imam vrata vedno odprta. V tem je car osebnega poslovnega
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komuniciranja, na katero se pogosto pozablja in zanemarja. Osebne stike, od katerih se
pricakuje poslovni rezultat, je treba gojiti. Ce se ne gojijo, gredo enkratna srecanja ali obiski
v pozabo« (Pavlin Cveto, 2001: 43).

Za vzdrzevanje osebnih stikov in negovanje prijateljstev je porabil veliko delovnega in
prostega Casa, slednjega ne samo v delovnih dneh, ampak je »zZrtvoval« tudi vikende,
prazni¢ne in dopustniske dneve. Poslovne partnerje je sprejemal tudi v mestih, kjer ima Krka
predstavniStva, na primer v Moskvi, na Dunaju itd. Obiskovali so vrhunske kulturne prireditve
v BoljSoj teatru, dunajski in pariSki operi. Veliko vlogo pri ohranjanju stikov je imela Se
izmenjava daril, novoletnih vos€ilnic, priloznostnih pisem in druge pozornosti. Pomembnim
ljudem je za novoletno cestitko vedno poslal kaj unikatnega, kar jih je spomnilo na Krko,
vedno se je podpisal lastnorocno. Nikoli ni pozabil na njihove rojstne dneve, kontakte je
vzdrzeval tudi po telefonu. Posebej pomembno se mu je zdelo obdarovanje: »Obdarovanje
poslovnih partnerjev je posebno znanje, kjer je treba natancno vedeti, komu darilo dati, kaj
dati in ob kaksni prilozZnosti, da ni niti najmanjsega pomisleka o korupciji. To je treba poceti z
izjemnim obcutkom« (Pavlin Cveto, 2001: 45).

»Pri ocitkih o korupciji je treba locevati tudi med darili kot obliko pozornosti in darili
zaradi podkupovanja. Ce nekdo zdravniku prinese Sunko, ker ga je operiral, to ni podkupnina,
ampak pozornost. Ce zdravnik Sunke ne bi sprejel, bi bil revez, ki mu jo je podaril, verjetno
uzaljen. Nekaj drugega je, ce pacient, ki bi moral tri leta cakati na operacijo kolena, da
zdravniku deset tiso¢ evrov in je potem Cez en teden na operacijski mizi. To je zagotovo
korupcija. Na Zahodu stimuliranje poslov z darili ne pride v postev — gleda se na kakovost
proizvoda in ceno in pri tem se vse konca. Drugace pa je v revnih drzavah, kjer je vsa oblast
skoncentrirana v rokah enega samega cloveka. Kako smo Slovenci sploh lahko uspevali v
bivsi Jugoslaviji, ko je o vsem odlocal Beograd? Tja nikoli ni bilo mogoce brez avta, polnega
daril. O usodi farmacevtske industrije — koliko deviz bo dobila, katero zdravilo bo
registrirano — je desetletja odlocal neki Makedonec, ker teh zadev niso hoteli prepustiti niti
Srbom niti Hrvatom. Ta me je Ze na vratih spraseval — 'Sta si mi donio?' Ko sklepamo posle v
drzavah, v katerih je moc odlocanja skoncentrirana v rokah enega samega birokrata, moramo
misliti tudi na izkazovanje takih pozornosti. Ko mi je neko¢ eden od poslovnih partnerjev
dejal, da ima vnuka, s katerim se rad igra, a nima $vicarske Zeleznice, sem Sel na letalo, se
odpeljal v Ziirich, kupil Zeleznico in se odpeljal nazaj, da jo je lahko dal vnuku. Kaksen je bolj
pozresen. Recimo tisti, ki je rekel, da ima vikend, in vauke, ki imajo zelo radi konje. Kaksnega
pa bi, sem ga vprasal. Hotel je imeti arabskega, ki stane milijon tolarjev. In smo ga kupili.«

(Repovz Mija, 2003).
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Pri darilih so bili razmeroma velikodusni. Tako je Krka po besedah Kovaci¢a ministru ene
od drzav v zameno za posel z zdravili poklonila osebni avtomobil BMW in nekaj
izolacijskega materiala za njegovo pocitnisko hiSico, Zzeni in otrokom pa nekaj dragocenih
oblacil. Tako obdarovanje se Kovacicu ni zdelo sporno:

wPosel je bil pac vreden 50 milijonov dolarjev, Krka naj bi imela pri tem 15 milijonov
dolarjev dobicka. In kaj sta v primerjavi s tem BMW in izolacijski material? Zgolj majhno
poslovno darilo in drobna pozornost ob izpeljavi posla oziroma majhna zadeva za eno tako
firmo« (Bisc¢ak Joze, 2000).

O darilih je govoril zelo odkrito: »Darila so povsod, Se papez jih dobiva in zanje gre veliko
denarja. Enkrat sem na vrat na nos odletel v Ziirich, tam kupil najdraZjo igraco Zeleznico in
jo prinesel tujemu poslovnemu partnerju za rojstni dan vauka, na katerega je bil cisto nor.
Krka je zato dobila izjemen posel. Ampak zame to ni korupcija. To so darila iz pozornosti, ki v
dolocenih drzavah odpirajo vrata biznisa. Neko¢ sem moral enemu od kupcev v SEV podariti
celo arabskega konja za njegov vikend« (Matos UrSa, 2004: 51).

Vsi ti stiki in darila so se mu obrestovali pri sklepanju poslov in mu omogocali hitro
razreSevanje problemov, ki so se pojavljali v farmacevtski dejavnosti — na primer pri graditvi
tovarn, ko je bilo treba poiskati vrsto licenc in soglasij, ko je bilo veliko delovanja iz ozadja in
nasprotovanja multinacionalk in ko je bilo mogocCe zapletene poti mocno skrajsati prek
poznanstev in zvez. Poznanstva odpirajo vsa vrata, pravi: »Osebnim stikom posvecam veliko
pozornost, ker menim, da so v poslu izjemnega pomena. Hkrati se zavedam, da vsak ni za to.
Meni tak nacin lezi, poleg tega nam prinasa uspehe. Tak clovek mora biti komunikativen,
mora se v celoti posvetiti poslu. Tudi zunaj pisarne. Preprican sem, da na primer v Varsavi,
kjer se srecujemo z 200 konkurenti, ni mogoce vsega opraviti po internetu, brez osebnega
stika. Ker na Poljskem zelimo biti peti na trgu, moramo imeti dobre osebne stike z ministrom
za zdravstvo, s predsednico komiteja za zdravila, z direktorjem instituta za zdravila, s
predsednikom viade in predsednikom drzave. Vsi so zZe bili v Krkinih protokolarnih objektih.
Tudi taksni odnosi so pripomogli, da bo 30. oktobra naso tovarno v Varsavi odprl poljski
predsednik Kwasniewski, navzoc¢ bo tudi predsednik Kucan. Vse te ljudi mi osebno poznamo.
Meni ni noben problem priti za deset minut v avdienco k predsedniku Ceske, Poljske in Rusije,
k ministrom za zdravstvo, za gospodarstvo ali finance. To so vezi, ki jih je treba negovati tudi

eviee

lastniki velikih druzb, bogatasi, milijonarji in koristni za Stevilne stike« (Pavlin Cveto, 2001:

44).
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Kot dokaz, kako pomembni so osebni stiki z ljudmi, ki dajejo razli¢na soglasja, navede
primer hitre in ne preve¢ drage zgraditve tovarne v Rusiji, za katero so potrebovali 127
soglasij. Namesto da bi na registracijo nove tovarne ¢akali vsaj deset ali dvanajst mesecev, so
jo — potem ko je Kovacic po telefonu poklical »prave« ljudi v vladi in v moskovski oblasti —
dobili v nekaj tednih. K temu so po njegovem odlocilno prispevala prav osebna poznanstva:
»wVsi ti ljudje so se kopali v nasem morju, bili so v nasih vilah, pili so cvicek v nasih zidanicah.
Nasi protokolarni objekti so eden od razlogov, zakaj je Krka tako uspesna« (Pavlin Cveto,
2001: 44).

Tudi pri sklepanju poslov o prodaji zdravil je prisegal na osebne stike in lobiranje. V
podjetju so imeli natan¢no izdelana pravila, kako denimo zdravnika prepricati, da se odloci za
njihovo zdravilo. NajzahtevnejSe mnenjske voditelje je prevzel Milo§ Kovaci¢ sam: »Na
primer vodilna revmatologinja v Moskvi nima casa, da bi sprejela mojega sodelavca, priti
moram jaz, ker se pozmnava, prinesem ji roZe, z njo se pogovarjam, podarim ji kaksno
vstopnico za castno loZo za balet v BolSoj teatru. Poleg tega jo moram Se povprasati, ali bi
morda kam sla, pa pravi, da bi seveda sla na strokovni kongres v Sao Paulo, da pa je to
drago. Potem se ponudim, da bi Sel zraven in bi vse organiziral, pa gremo in Se héerko s sabo
vzame. In potem ves cas pise Naproksen, in ker ga pise ona, ga predpisujejo vsi zdravniki, kar
Jjih je v Moskvi« (Rankov Suzana, Vukovi¢ Vesna, 2002).

Posebej v Rusiji je Kovaci¢ stkal pomembno mrezo poznanstev in zvez: »Rusija je moj
kapital. Kjer koli v Rusiji sem bil, poznam lokalne oblasti in povsod so bila nasa zdravila. Bi
si lahko zeleli se vec? To je bogastvo. In zato pravim, da je Rusija moj kapital« (VonCina
Marjana, 2004).

»V vsaki drzavi je podobno in hkrati cisto drugace. Moras se znat prilagodit, izvrstno
pogajat in moras biti sproscen. Ce si nervozen, v tem poslu ne uspes, ni nobene moznosti za
uspeh. So prehude bitke. In o tem danes govorim v Sloveniji. Vse je odvisno od uspesnih
pogajanj. Kaj je danes vioga uspesnega menedzerja na svetu? Pogajanje. Da v pogajanju
zmaga. Prav od pogajanja je potem odvisen celoten uspeh proizvodnje, prodaje,
profitabilnosti in vsega ostalega« (Luznik Pohar, 2005: 133).

Pravi, da je osebno Se danes najtesneje povezan z dvema svetovljanoma, res dobrima
prijateljema, s katerima so skupaj obredli svet. To sta Gerard Klein, eden najvecjih trgovcev z
zlatom, platino, srebrom na svetu, in farmacevt Harry Bueno de Mesquita: »Ce bi danes
potreboval kakrsno koli poslovno zvezo v New Yorku, jo lahko dobim v petih minutah. Ob
moji 60- letnici smo imeli na Bledu srecanje mojih najvecjih svetovnih poslovnih partnerjev in

njegovo (Gerard Klein, nekdanji direktor newyorske firme Philipp Brothers) darilo je bilo
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zame res presenecenje. Za rojstni dan mi je v parku Ane Frank posadil 60 dreves. Gerard je
Jud in moji prijatelji pravijo, zdaj je pa Ze skrajni cas, da odpotujes v Jeruzalem in zalijes
svoje darilo« (Luznik Pohar, 2005: 162).

»Ce Harryju (farmacevt Harry Bueno de Mesquita) recem, ves kaj, rad bi izvedel za to in
to substanco, kje bi jo lahko dobil, v Milanu ali v Bangaloru v Indiji, kaksna je kvaliteta,
koliko stane, poglej, ce je recimo tudi kaj na Tajvanu, dobim odgovor naslednji dan. On ima
vse to, on vse to ve. Ce potrebujes novo, kvalitetno surovino, kvalitetne pogoje, kvalitetno
ceno, moras imeti na svetu eno firmo, kamor se lahko obrnes. In to sta dva moja res
Zivljenjska prijatelja. Kadar koli ju poklicem, nikoli ne vem, na katerem koncu sveta bosta tisti
hip. Vedno me caka presenecenje. In vedno od njiju izvem vse in vse tudi dobim« (Luznik

Pohar, 2005: 163).

7.2.2.5.2.2. Koalicije z lastniki

Z dobrimi poslovnimi rezultati in naglo rastjo vrednosti delnic je MiloSu Kovacicu ves ¢as
uspevalo vzdrZzevati korektne odnose tudi z lastniki Krke. Najvecji, skoraj 40-odstotni lastnik
Krke so bile fizicne osebe (ve¢ kot 52 700 delnicarjev), dobrih 10 % je imel KAD, 14,4 %
SOD, idi in skladi so imeli 13 %, domace pravne osebe 11 %, tuji nalozbeniki 2,6 %, Kovaci¢
je bil lastnik 0,07 % delnic (glej Biscak, 2004).

Janez Prijatelj je bil kot predstavnik Kapitalske druzbe 9 let v nadzornem svetu Krke, Stiri
leta — od 2001 do 2005 — tudi predsednik nadzornega sveta. Poudarja, da z MiloSem
Kovacic¢em nikoli ni imel prijateljskih odnosov, ¢eprav so bili njuni odnosi ve¢ kot zgolj
poslovni. Po njegovem bi morali razlikovati med Kovaci¢evo javno podobo, ki je morda tudi
malo zaigrana, in med njegovim resnim profesionalnim delom, ki je najpomembnejse. V
podjetju je bil, poudarja Prijatelj, vedno red: »Kovacic je bil tezek profesionalec. Vedno je na
sejah nadzornega sveta sam podajal poslovna porocila. Ker je uprava dobro delala, smo jo
vedno pohvalili. Opozarjali smo sicer na visoke stroske, predvsem zaradi razmeroma visokih
plac v Krki. A te so spadale k njegovemu nacinu vodenja. Kovacic je priznaval, da so stroski
dela visoki, da so place visoke, ampak vedno je dodal: 'Le zadovoljen delavec lahko dobro
dela. Saj jaz jim lahko dam niZje place, ampak potem bodo nezadovoljni, ne bodo radi delali
in rezultati bodo slabsi..." Zanj je bilo znacilno, da je vzpodbujal pripadnost h kolektivu. Tam
so vsi krkasi. Tam ni nic¢ narejeno, tam enostavno cutis, kako zaposleni dihajo s Krko... Do
nadzornega sveta je bil vedno izjemno pozoren. Vse nase pripombe je uposteval, jih poslusal

stoicno, narocil pripravo ustreznih materialov in ko smo se usklajevali glede dobicka in
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dividend, ni bil nikoli trmast. Samo v Krki sem dozivel, da smo imeli zapisnik seje Ze naslednji
dan. Vsi ¢lani uprave so bili gospodje, nihce ni bil primitiven. «

Kovacicev polozaj v Krki ni bil nikoli ogroZen. Janez Prijatelj pravi: »Za nadzorni svet je
bilo bistveno, da so bili rezultati dobri. In poslovni rezultati so bili vsako leto boljsi. Ko smo
obravnavali rezultate, smo sicer vedno rekli, da bi lahko bilo to in to Se boljse, ampak vsako
leto je bilo videti napredek, tudi v primerjavi z Lekom. Uprava Krke je imela vizijo, nikoli ni
bila zadovoljna z dosezenim, vedno je hotela Se vec, hotela je razvoj in nova vlaganja. Vedno
je zatrjevala: 'Drugo leto bomo Se boljsi." In tako je tudi bilo. Vrednost delnic je rasla,
porocila so bila izvrstna, ni¢ niso skrivali, vedno smo rezultate preverili tudi pri reviziji.
Lahko recem, da smo bili nadzorniki v Krki zelo pazljivi, da smo se zavedali velike
odgovornosti. Biti clan nadzornega sveta je res velika odgovornost. Sam sem se tega Se
posebej zavedal, saj so nas v Mercatorju, kjer sem tudi bil ¢lan nadzornega sveta, toZili, ker
smo zamenjali direktorja Zivka Pregla. Lahko recem, da smo bili zato v Krki posebej pazljivi,
da ne bi cesa spregledali, zato smo veliko sprasevali...«

Nekajkrat so se Clani nadzornega sveta obregnili ob darila in domnevne podkupnine, o
katerih je Kovacic¢ rad na glas govoril. Janez Prijatelj se spominja: »Pravzaprav nikoli nisem
vedel, kaj je res in kdaj le provocira. Ko je pripovedoval svoje zgodbe, je vedno gledal ljudi,
ali mu verjamejo ali mu morda zavidajo. Jaz dvomim, da bi res dajal take podkupnine, kot je
BMW. Imel sem obcutek, da so njegove zgodbe provokacija, da je bil rad pomemben in da je
rad opazoval reakcije ljudi. Zgodbe so bile vsaki¢ malo drugacne. Tudi nas je preizkusal, ali
bomo pogruntali, za kaj gre. Jaz sem se o tem z njim nekajkrat pogovarjal, rekel sem mu: 'Ce
bos provociral, se bomo morali pogovarjati. Pazi, kaj govoris za medije, da ne bomo res
prisiljeni zaceti to pregledovati...' Glede izjav smo ga tudi na nadzornem svetu veckrat
opozorili, naj pazi. Predvsem zadnje leto nas je motilo, da je dajal toliko izjav. Tudi anonimke
smo dobivali iz Krke, da ni dobro, da kot direktor toliko govori — npr. o viagri. Vedno nas je
resno jemal, vsaj za nekaj casa se je umiril...Pol leta pred odhodom pa se je spet sprostil....
Zagotovo pa se to z velikimi darili ni dogajalo v nasem casu, za nazaj pa tako nismo bili
pristojni gledati...Sicer pa ne mores vedeti, kaj se je res dogajalo, kaj je bilo res v Rusiji.
Ampak vse je bilo financno pokrito, v racunovodstvu so bili zelo temeljiti, tudi Kovacic je
moral racune polagati. Celo pritozeval se je, da je racunovodkinja prevec sitna, da prevec
hoce. Vsak clan uprave je namre¢ moral svoje stroske opravicevati. Imel pa je Kovaci¢ po
pogodbi pravico, da je lahko sam, brez dodatne odobritve in brez racuna, porabil nekaj sto
mark. To je bilo zanj pomembno, saj je posle zelo rad sklepal z osebnim kontaktom. In pri tem

se je cutil tako samozavestnega, da je o tem, zlasti v zadnjem obdobju, zelo rad govoril tudi
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javno...Zase pa lahko recem, da od Kovacica nikoli nisem prejel kaksnega posebej vrednega
darila. Spominjam se, da sem enkrat na srecanju 11. 11. ob 1l. uri dobil knjigo o
Kostanjevici. Vedno so bila darila na dostojni ravni, majhna...Mislim pa, da tudi v zadnjem
casu ni vec veliko poklanjal. Za WD 40 smo zahtevali pojasnila, pa se je izkazalo, da ni bilo
nic, zaradi cesar bi morali ukrepati ali raziskovati. Dobili smo tudi anonimko iz kolektiva, a
ni bilo nic takega, kar bi zahtevalo ukrepanje... «

O Kovacicevih stikih z lastniki Krke pa Janez Prijatelj pove: »Z lastniki je gotovo lobiral.
Jaz sem bil v nadzornem svetu predstavnik Kada in vem, da se je mimo mene dobival s
Kadom. Rabil je informacije, da je lahko vodil svojo politiko. Prisel je do vsakega, do
katerega je hotel. Znal je priti do pravih ljudi. Kljub temu pa nikoli nisem imel obcutka, da bi
me Zelel obiti, da bi mi kaj skrival. Nikoli ni bil nepozoren do mene. Da bi mu kdo dajal
direktive, navodila, kako naj kaj stori, pa ne verjamem. On ni tip cloveka, da bi hodil po
naloge. Midva sva bila profesionalca, nikoli nisva prijateljevala. Vedno sem imel zanj dober
obcutek.«

Da so za lastnike najpomembnejsi rezultati poslovanja, se strinjata tudi Miro Smrekar,
direktor slovenske podruznice multinacionalke Adecco, ki se ukvarja s kadri in Leonardo F.
Peklar, direktor Sociusa. Obema se zdi normalno, da uspesni direktorji ostajajo na celu
podjetij tudi vec desetletij. Miro Smrekar: »V teh podjetjih so poslovni rezultati ocitno
zadovoljivi za lastnike, ki si verjetno ne upajo tvegati z zamenjavo z mlajsim direktorjem.
Obstojeci direktorji pa so lahko velikokrat tudi blagovna znamka za podjetje, kot to recimo
velja za primer Krke in Milosa Kovacica.« (Toplak Damijan, 2003b)

Leonardo F. Peklar: »Gospod Kovaci¢ je brez dvoma najmarkantnejsa in najbolj
neklisejska pojava na slovenskem gospodarskem prizoriscu. Je nekaksen unikum, cigar
zasluge so v Krki bolj kot kjer koli poudarile razliko med papirnatim in dejanskim razmerjem
moci na relaciji uprava — lastniki — nadzorniki. V gospodarskih druzbah Krkinega kova so
okoliscine pac taksne, da niti nadzorni organ niti delnicarji nimajo ne razloga ne interesa
posegati v tok dogodkov. Pogoj je seveda uspesnost, ki je zmeraj plod ucinkovitega vodenja,
brezhibne organizacije, pravsnje taktike in prave strategije. Ali, ce sem konkreten — kdo si bo
drznil Milosu Kovacicu reci, da Colaric ni najbolj posrecena izbira, dolociti nekoga tretjega
in prevzeti nase odgovornost za morebitne negativne posledice? Navsezadnje mora vsaka
firma imeti voditelja, pri cemer so rezultati kljucni element, po katerem mu okolica odmerja

stopnjo odlocevalske neodvisnosti« (Guzelj Igor, 2002: 29).
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7.2.2.5.2.3. Koalicije s slovenskimi politiki

Milos§ Kovaci¢ je bil do slovenskih politikov vseskozi kriticen, ¢e§ da si za gospodarstvo
ne vzamejo dovolj ¢asa. Razen v zadnjem obdobju se s politiko aktivno ni ukvarjal. V
Komunisti¢no partijo je bil sprejet kot mladinec, kot otrok padlega borca. Ob osamosvojitvi se
je vclanil v Demokratsko stranko, ki se je pozneje zdruzila v LDS. Kljub dolgoletnim
izku$njam v gospodarstvu ga vladna stranka nikoli ni predlagala za ministra. Sele v zagetku
leta 2004 ga je uvrstila med kandidate LDS-a za volitve v Evropski parlament. Tega leta je
postal tudi Sef novomeskega L.DS-a. Bolj se je razumel z biv§im predsednikom Milanom
Kucanom, brez obotavljanja se je pridruzil Forumu 21. Za ¢lanstvo v njem se je odlocil, ker je
bilo — po njegovih besedah — to prvic, da je gospodarstvenike k sodelovanju povabil kdo iz
politike:

wMilan Kucan me je kot predsednik drzave na vsa potovanja povabil tudi kot
gospodarstvenika. To so potovanja, ki odpirajo moznosti za visoke stike. Sla sva v vse tri
drzave Baltika, ki so nas prve priznale. Pa sem prisel do predsednika, predsednika vlade,
ministra za zdravstvo in v vseh treh, v Vilni, Talinu in Rigi, smo danes tako reko¢ doma. Prvi
dobavitelji zdravil od vseh proizvajalcev na svetu. Lahko prides kamor hoces, le ce znas taka
srecanja izkoristit. Takoj po vrnitvi so se vkljucili vsi nasi, medicinske sluzbe, marketing,
registracije, obiski pri ministru. Moras znat poskrbet, da ne pozabijo prehitro na tvoj obisk«
(Luznik Pohar, 2005: 207).

Sicer sta s Ku¢anom prijatelja ze iz mladostnih ¢asov, ko sta bila skupaj na mladinski
delovni akciji. Prav poznanstvo z njim ga je »reSilo« v edini resnejsi preizkusnji na njegovi
direktorski poti. Leta 1988 je moral, kot sem omenila Ze v enem prejsSnjih poglavij, dolgo
cakati na ponovno izvolitev. Kovaci¢ se spominja: »Ocitno v partiji, ki je takrat postavljala
direktorje iz Beograda, ni bilo soglasja. Ena skupina me je skusala spodnesti. Ponujali so mi
vrsto dobro placanih sluzb v tujini — v Svici, v Moskvi, na Dunaju, v Londonu, celo v New
Yorku. Zasluzil bi tudi do desetkrat vec¢ kot v Novem mestu. Enkrat me je tako zaslisevalo in
prepricevalo pet »partijk«. Jaz pa sem bil privrzen domacemu okolju. Zaplet je presekal
tedanji predsednik CK ZKS Milan Kucan, ki je na moje povabilo prisel na zasebni obisk k
meni, na kosilo. Svetoval mi je, naj sklicem najprej zbor delavcev ob prisotnosti vseh
politicnih organov. Res sem ga sklical in z aplavzom so me potrdili. Ta razgovor s Kucanom
Jje bila resilna bilka, sicer bi se verjetno odlocil za tujino. Potem sta me poklicala Se Avbelj in
Popit.«

Svoj vstop v aktivno politiko leta 2004, ko mu sicer ni uspelo priti v parlament, pa ocenjuje

kot eno svojih najvecjih napak, ¢eS da si je z njim nabral precej nasprotnikov tako v desnih
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politi¢nih krogih kot v nekaterih medijih. To ponazori s konkretnimi primeri: »Name so se
spravili v Magu in Financah, dobivati sem zacel politicna pisma, ce$ da izrabljam Krko v
volilne namene. Po meni so zaceli sekati z vseh koncev, sklepam, da na pobudo SDS-a, ki se je
na izredni seji parlamenta spravil name z zgodbo o WD 40.«

Morda se je prav zaradi slutnje, da utegne na parlamentarnih volitvah oktobra 2004

zmagati desnica, lazje odlocil za predcasni odhod s polozaja generalnega direktorja.

7.2.2.5.2.4. Koalicije v gospodarskih krogih, v Sportu in v drustvih — v lokalnem in SirSem
slovenskem okolju

Tesne stike je Milos Kovaci¢ vsa leta gojil tudi s pomembnimi ljudmi iz slovenskega
gospodarskega, Sportnega in kulturnega sveta. 11. novembra ob 11. uri se v Krki ze od leta
1977 sre€uje 60 do 65 ljudi, predvsem Dolenjcev, ki so veliko naredili za razvoj Dolenjske in
tudi Krke. Pobudnik srecanj je bil prvi direktor Krke Boris Andrijani¢. Prvi predsednik kluba
je bil tedanji predsednik CK ZKS Rudi Avbelj, v klubu so bili $tevilni ugledni Dolenjci, ki so
imeli dobre zveze v Beogradu — Stane Potocar, Silvo Gorenc, Joze Borstner, Dusan Svara,
Polde Krese, Marko Bulc, Bogdan Osolnik, Niko Belopavlovi¢, France Bernik, Bojan Bunc in
drugi. Poznanstvo z njimi je MiloSu Kovacicu, ki je pred 20 leti prevzel tudi vodenje tega
kluba, odprlo marsikatera pomembna vrata in mu tako olajSalo uresnicitev marsikaterega
nacrta. Pove: »Po dvournem predavanju o aktualnih gospodarskih in politicnih problemih se
iz predavalnice preselimo v zidanico, kjer imamo potem govore. Ti stiki so zelo koristni.«

Dobival pa se je tudi z drugimi slovenskimi direktorji, ki niso prihajali na srecanja 11. 11.
Med njimi je posebej omenil Zorana JankoviCa, Janeza Bohorica, Bruna Korelica, Jozeta
Stani¢a, Janeza Skrabca: »To so moji prijatelji, smo mocno povezani in stalno v stiku,
pomagam jim na ruski trg.«

»V gospodarstvu se moras druzit, ne gre drugace. Ce te ni, ni ni¢. Moras imet izkusnje.
Moras poznat Igorja Bavcarja, predsednika uprave Istrabenza. Prijatelja sva Se od prve
Demosove viade. Seveda bom zanj naredil vse. Ce mi rece, Milos, v Strunjanu imas hotel,
bomo pa ja sodelovali. Seveda. Ker je menedzer evropskega formata. Eden redkih s karizmo
pri nas« (Luznik Pohar, 2005: 207).

Tudi direktorji ga spostujejo in cenijo. Vidni gorenjski gospodarstvenik in funkcionar GZS
je o njem povedal: »V nekem smislu je Kovacic genialen, saj je zacel kariero na pravem
koncu — tam, kjer je najbolj talentiran. Je enkraten v marketingu in komerciali. Do konca se je
izpopolnil na najvecjem, ruskem trgu, tako da je ogromno naredil za Krko in za svojo kariero.

...Zakaj je v Rusiji uspel? Ker je bil komunikativen, ker je znal najti prave ljudi, jih prepricati,
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da so njihova zdravila dobra...Poleg tega, da je Siroko razgledan gospodarstvenik, vizionar
in strateg, je tudi pravi 'showman'. Nikoli ni iz rok izpustil trgovanja, ki je najtezji del posla.
On zna prodajati, zato je bil uspesen. In ga spostujem...«

Tudi primorskemu gospodarstveniku se je zdel Kovaci¢ spoStovanja vreden: »Kovacica
sem dobro poznal. On je znal ljudi motivirati, pustil jim je, da so delali, se ni vtikal v njihovo
poslovanje. Sam je delal, kar mu je bil hobi — stiki s kupci. V Krki je gradil svojo kariero,
rasel je s tovarno, v njej je zacel in koncal mandat. Kovacic je bil velik clovek.«

Velikega ¢loveka v Milosu Kovacicu vidi tudi biv§i predsednik uprave Mercatorja Zoran
Jankovi¢ : »Kovacic je legenda, najboljsi komercialist, kar sem jih videl. Z njim sem sodeloval
tudi poslovno, odstotek prometa je Mercator ustvaril s Krkinimi izdelki, predvsem s
kozmetiko. Milos je bil spreten in nikoli Zaljiv. Z njim sem imel pristne odnose, zaradi njega
sem se vsako leto udelezeval Krkinih sprejemov in vedno sedel pri njegovi mizi. Z njim sem se
zmeraj rad druzil in si zanj zmeraj vzel c¢as. Nekajkrat sem bil tudi v njegovi zidanici, vedno v
zanimivi druzbi, saj je bil zZe sam zanimiv Rad je imel ljudi. Bil mi je za zgled, dal sem ga na
piedestal za komercialo. Videl sem ga v Rusiji, kako je bil sproscen med poslovnimi partnerji.
Pri vsaki mizi se je objemal in nazdravijal , pa kljub temu nikoli ni izgubil razuma. Z
direktorskega mesta je odsel pravocasno. Ni bil kot nekateri, ki so vztrajali predolgo in zaradi
tega postali karikature. On je zacutil, da je cas za odhod...«

S poslovnezi je Kovacica nekaj let druzilo tudi ¢lanstvo v nadzornih svetih Petrola,
Telekoma in Nove ljubljanske banke.

PriloZnosti za lobiranje si je Milo§ Kovaci¢, v mladosti sam uspeSen Sportnik, ustvaril tudi
v Sportu. Krka je postala eden glavnih sponzorjev slovenskega Sporta, zlasti koSarke,
kolesarjenja in smucarskih skokov. Samo sponzoriranje kosarke in kolesarstva je stalo Krko
veC kot dva milijona evrov na leto. Ampak se izplaca, pravi: »Moras imeti malo srca in
Zrtvovat ekonomska sredstva tudi za okolje, v katerem zivis. To je zelo pomembno. Neka
razlika vendarle je med tujo in naso tovarno. Cut za okolje je pri tujcu mnogo manjsi. Gleda
predvsem na financne ucinke, drugace ne bi prisel sem kupit tovarne. Ne briga ga kaj dosti,
da bi sponzoriral kaksen sport ali kulturo« (Luznik Pohar, 2005: 190).

Milo§ Kovacic¢ je nekaj let predsedoval Kosarkarskemu klubu Krka in vodil Organizacijski
komite Planica. O slednjem v zanj zna&ilnem slogu pove: »Ce mene ne bi bilo, ne bi bilo niti
tekme...Fantje so posteni, vse delajo brezplacno. Samo jaz sem jih 'pocastil’ s tisoc litri
cvicka, vsak pa je dobil Se bundo« (Rankov Suzana, Vukovi¢ Vesna, 2002).

Milo§ Kovacic je tudi ¢lan Lions kluba Novo mesto in od leta 2002 tudi eden od dvanajstih

slovenskih vitezov reda svetega Fortunata, ki je bil v Sloveniji kot samostojna provinca
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ustanovljen 21. 12. 1991; kot mednarodno drustvo, ki deluje predvsem v srednjeevropskih
drzavah, pa je bil registriran v Mainzu leta 1979. Zdruzuje posameznike, ki so se s svojimi
dosezki posebej izkazali, njihovo temeljno vodilo pa je kakovost Zivljenja in pomo¢ ljudem v

stiski. Tesne stike Milo§ Kovaci¢ neguje tudi z lovci, saj je ¢lan Lovskega drustva.

7.2.2.6. Vzroki za odhod dve leti in pol pred iztekom mandata

Milos Kovaci€ je s polozaja generalnega direktorja odSel 1. 1. 2005, dve leti in pol pred
iztekom mandata. Ostal je svetovalec nove uprave, skrbel je za Krkina podjetja v tujini. Na
vpraSanje, zakaj se je odlocil za odhod pred iztekom mandata, odgovarja: »Zdaj je pravi cas
za moj odhod. Ce bi vztrajal Se dve leti, bi tolkli po meni, da bi bilo joj. Zakaj, ¢e lahko grem
kot gospod?« (Marjana Voncina, 2004).

»wTreba je iti v pravem casu, ko so dobri rezultati, dober 'Stimung'. Potem te pa zacenjajo
odganjati. Predvsem novinarji, ker ne vedo, kaj kdo dela.«

»V farmacevtski industriji je treba s takega mesta oditi okoli sedemdesetega leta. Do zdaj
sem tudi poskrbel za zamenjave vseh direktorjev, ki so bili z mano v upravi, tako da odhajam
zadnji« (Lindi¢ Draga$ Zdenka, 2004).

»Odlocitev sem sprejel v povezavi z najboljsimi poslovnimi partnerji v ZDA, Veliki
Britaniji, Nemciji, Rusiji, ki s poloZaja vecinoma odidejo ob 70-letnici. Po tem pa ostanejo
svetovalci uprav za nakupe tovarn itn. Moj odhod ni povezan s prodajo Krke, pa ceprav je
Kucan rekel, da bo slej ko prej prisel strateski partner, sicer bomo propadli.«

Da njegov odhod pred iztekom mandata ni ni¢ posebnega, poudarja tudi nekdanji
predsednik nadzornega sveta Janez Prijatelj: »Ze leta 2002, ko smo Kovacicu mandat
podaljsali za pet let, smo se dogovorili, da ga bo Se v casu tega mandata nadzornega sveta —
do leta 2005 — zamenjal Colaric, ki smo ga Ze takrat evidentirali za njegovega naslednika.
Tudi Kovacic je ze dlje ¢asa razmisljal o umiku in ob tem vedno rekel, da bo njegov naslednik
Dolenjec. Colarica je zelo cenil, dajal mu je velika pooblastila, znal je delegirati naloge, ni
vsega drzal v svojih rokah. Zakaj smo ga kljub temu imenovali za pet let? Zato, ker pac
obicajni mandat traja pet let. Tudi ne bi bila nujna predcasna zamenjava, ceprav bi se zaradi
Kovaciceve starosti prej ko slej pojavilo tudi to vprasanje. Tudi Colaric¢ ni prevec 'forsiral’
zamenjave, ceprav sem opazil, da je postajal Ze malo nestrpen. Ne vem, ce bi Se ostal v Krki,
ce zamenjave ne bi izvedli. O zamenjavi konec leta 2004 smo se zaceli dogovarjati Ze na
zacetku tega leta. Bila sta gospoda, sama sta se dogovorila. Ljiubosumnosti med njima nisem
nikoli cutil. Ves cas sta imela drug do drugega spostljiv odnos. Kovacic je znal 'pokofirati’

tudi vodilnim. Veckrat je rekel: 'Ne boste nasli takega, kot je Colaric, pa ga lahko iscete kjer
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koli." To, kar je 'ratalo' v Krki, je perfektno. Kot je Kovacic¢ uspesno nasledil Andrijanica, je

Colaric¢ uspesno zamenjal Kovacica.«

7.2.2.7. Zakljucek

Z gotovostjo je mogoce trditi, da se je MiloSu Kovaci¢u uspelo tako dolgo obdrzati na
polozaju generalnega direktorja predvsem zaradi njegove izjemne spretnosti pri
vzpostavljanju in ohranjanju koalicij, tako v podjetju kot zunaj njega. Na razli¢ne nacine,
predvsem z majhnimi in ve¢jimi pozornostmi ter tudi darili, je negoval osebne stike z zelo
razlicnimi skupinami ljudi, ki so mu zaupali in ostali zvesti tudi v zanj kriticnih trenutkih.
Dobro se je pocutil v zelo razli¢nih svetovih, kar mu je omogocal tudi njegov odprt znacaj.
Vseh 250 ljudi, ki so bili pomembni v njegovem zivljenju, ni nikoli skusal povezati, ampak je
stike z njimi vzdrzeval loCeno. Pri tem je zanimivo, da ni bil vodja samo v podjetju, ampak
tudi v Sportnih organizacijah, v klubu pomembnih Dolenjcev itd. Iz vseh situacij, ko so ga
skuSali spodnesti — bodisi iz politi¢nih razlogov bodisi zaradi reorganizacije, ko je v
nezadovoljnih delavcih, ki so izgubili dober polozaj, dobil opozicijo, se je izvlekel na zelo
podoben nacin — z osebnimi stiki — tako z vplivnimi ljudmi, ki so zanj zastavili besedo kot z
nasprotniki, ki jim je ponudil pomo¢ pri reSevanju zasebnih tezav oz. razli¢éne ugodnosti in
nagrade. To mu je uspevalo vse do odhoda, za katerega se je odlo¢il sam.

O vzrokih za to njegovo odlocitev pa je mogoce le ugibati. Morda se je res zgledoval po
kolegih v tujih farmacevtskih druzbah, kjer naj bi veljalo pravilo, da je starost 70 let Cas za
odhod. Morda ga je k odlocitvi vodila slutnja, da bi na parlamentarnih volitvah utegnila
zmagati njemu nasprotna politicna opcija, ki bi morda na njegovem mestu zelela videti koga
drugega. Tretja moznost je, da je spoznal, da zaradi globalizacije Krka sama, brez tujega
strateSkega partnerja, v prihodnosti ne bo mogla preziveti, ampak jo bo treba slej ko prej
prodati. To moZnost je poleti 2004 omenjal tudi nekdanji predsednik republike Milan Kucan.
Sam pa kot zagovornik slovenskega lastniStva pri prodaji »svojega otroka« tujcem morda ni

zelel sodelovati.

7.2.3. Primer neuspesnega ohranjanja koalicije in izgube moci: Droga —

razresitev Matjaza Cacovic¢a

7.2.3.1. Uvod

Nadzorni svet uspesSnega zivilskega podjetja Droga iz Portoroza je na eni zadnjih sej pred

iztekom svojega drugega mandata (12. 12. 2003) nepri¢akovano razresil predsednika uprave
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Matjaza Cadovica in oba ¢lana uprave. Matjaz Cacovié, ki je podjetje uspesno vodil ved kot
13 let, je zanj Sokantno novico izvedel na bolniSkem dopustu, in sicer med preiskavami v
bolnisnici, kjer je cakal na izvid, ki bi potrdil ali ovrgel sum malarije. Nadzorni svet, ki ga je
7e skoraj 10 let vodil dr. Bogomir Kovag, profesor Univerze v Ljubljani, je Cadoviéa dve leti
pred iztekom njegovega mandata razresil iz nekrivdnih razlogov. Ker sta predsednik uprave in
predsednik nadzornega sveta deset let (vsaj na videz) korektno sodelovala, Kova¢ ga je
predlagal celo za menedzerja leta, se pojavlja temeljno vprasanje, kaj (tako usodnega) se je
zgodilo v zadnjih mesecih, da je razpadlo njuno zaveznistvo in se je tehtnica moci prevesila
na stran predsednika nadzornega sveta. Zakaj je predsednik uprave izgubil mo¢? Glavni
formalni razlog za razreSitev so bile (pre)pogoste menjave sodelavcev na vodilnih mestih, saj
je Cadovi¢ v kratkem &asu zamenjal ve¢ kot deset ljudi. Za vse zamenjave v upravi, razen za
zadnjo, je dobil soglasje nadzornega sveta, vsi sodelavci pa so odsli s sporazumno odpovedjo
delovnega razmerja. Zataknilo se je pri zadnjem iskanju ¢lana uprave za finance, ko se
predsednik uprave in nadzorni svet nikakor nista mogla sporazumeti o imenu ¢lana. Nadzorni
svet v nasprotju z ravnanjem v preteklih letih ni ve¢ podprl predsednikovih predlogov, ampak
ga je raje razreSil in na ¢elo uprave imenoval novega ¢loveka. Pojavlja se torej vprasanje,
zakaj je priSlo do preloma v ravnanju predsednika nadzornega sveta in kaj je povzrocilo
razhod s predsednikom uprave. Za slednjega je bila odlo¢itev nadzornega sveta prvovrstno
presenecenje, saj lastne razreSitve v nobenem primeru ni pricakoval. Mogoce se mu je zdelo
le, da bi nadzorni svet kljub njegovemu nasprotovanju v upravo imenoval ¢loveka, ki se mu
(Cacovidu) za to mesto ni zdel primeren.

Svoje prve obcutke je opisal: »Nisem mogel verjeti. Bil sem Sokiran. Pustimo ob strani, da
me sploh ni bilo zraven. A da sva s predsednikom NS Se deset dni prej usklajevala gradivo za
sejo, ¢lan uprave je manj kot teden dni prej z njim usklajeval posamezne zadeve, pa o tem ni
bilo niti besede... Popolnoma nerazumljivo« (Smuc Sonja, 2004a: 23).

»...Te tocke sploh ni bilo na dnevnem redu. Tudi pod tocko razno ne...Bil sem

katastrofalno zaupljiv, naiven...To je najbolj neeticno ravnanje z nekom. Nimam besed. ..«

7.2.3.2. Mo¢ predsednika uprave Droge

Matjaz Cacovié, po izobrazbi diplomirani univerzitetni ekonomist, je v Drogi prezivel 15
let. Zaposlil se je kot finan¢ni direktor, dve leti kasneje je postal generalni direktor. Imel je
veliko formalno moc¢ in tudi velik ugled. Kot predsednik najprej eno-, kasneje pa triclanske
uprave, je imel dostop do vseh pomembnih virov moci. V podjetje je priSel, ko je bilo to Se

sestavni del sozda. Po njegovem razpadu mu je uspelo oblikovati mo¢no enovito organizacijo

154



(d. 0. 0.) Droga, v kateri je bilo na zacetku devetdesetih let prejSnjega stoletja zaposlenih 1200
ljudi. Podjetje mu je uspelo ohraniti tudi po izgubi dveh tretjin jugoslovanskega trga. Ob
njegovi razreSitvi je bilo v Drogi zaposlenih 660 delavcev, skupaj z desetimi povezanimi
druzbami pa okoli 1000. ZmanjSanje Stevila zaposlenih je dosegel s t. i. mehkimi ukrepi
(dokupi let, pred¢asnim upokojevanjem ipd.), tako da ni nihce ostal na cesti. Podjetje je vsa
leta poslovalo zelo uspesno in se uvrscalo med deset najboljsSih v Sloveniji. V zadnjih letih je
bil povpre¢ni letni donos 12-odstoten. V letu 2002 se je vrednost delnice povecala za 112
odstotkov, s 42.027 na 89.092 tolarjev. Leta 2002 je Droga ustvarila 1,7 milijarde tolarjev
Cistega dobicka, leta 2003 Ze blizu 2 milijardi tolarjev. Trzna kapitalizacija se je v Casu, ko je
bil generalni direktor Cacovi¢, povedala za 5-krat — z 20 na 100 milijonov evrov. Plae
zaposlenih so bile v povprecju nekoliko vi§je od pla¢ v primerljivih podjetjih in od
povpreénih pla¢ v Sloveniji (za 16 %) (glej Suligoj, 2003c¢, Suligoj 2003a in Salamun, 2004).
Zaradi vseh teh ugodnih kazalcev je imel Matjaz Cacovi¢ tako med zaposlenimi kot v
javnosti, zlasti v menedzerskih krogih, velik ugled, saj je simboliziral razvoj podjetja. Med
drugim je prejel nagrado Gospodarske zbornice Slovenije za izjemne dosezke leta 2001, dve
leti kasneje ga je GZS nagradil za trajno najbolj urejeno poslovno okolje, nadzorni svet pa ga
je predlagal tudi za menedZerja leta 2003. Najvecjega, takrat skoraj 20-odstotnega lastnika
Droge E.D.& F.MAN COFFEE LTD je Cadovi¢ v druzbo pripeljal leta 1995. Drugi najve&ji
lastniki so bili konec leta 2003 SOD (8,82 %), KAD (8,75%), Triglav Steber (5,84 %), Zlata
moneta I, d. d. (5,75 %), Zavarovalnica Triglav, d. d. (4,33 %), Infond ID investicijska
druzba, d. d. (3,98 %), KD Investments, d. d. vs. Galileo (3,63 %), Zvon I, ID, d. d. (2,17 %),
Pomurska investicijska druzba 1, d. d. (1,92%) (glej Tekavec, 2004).

7.2.3.3. Mo¢€ predsednika nadzornega sveta Droge

Tudi dr. Bogomir Kovag, ki ga je kot predstavnika malih delniCarjev v nadzorni svet pet let
po svojem prihodu »pripeljal« predsednik uprave Matjaz Cacovi¢, sicer lastnik 0,38 % delnic
Droge, je imel kot predsednik nadzornega sveta vseskozi veliko formalno mo¢. Ze pred tem
se je izkazal kot svetovalec in sooblikovalec poslovnega sistema Droga. Dobri poslovni
rezultati podjetja, ki ga je nadzoroval, so Se povecevali njegov tudi sicer velik ugled v
javnosti. Ugled si je med drugim pridobil kot predavatelj na Ekonomski fakulteti Univerze v
Ljubljani, kot pisec analiticnih c¢lankov o ekonomskih razmerah v Sloveniji in kot
podpredsednik in leta 1997 predsedniski kandidat LDS-a, najmocnejSe politicne stranke v
Sloveniji. Z Drogo je sodeloval tudi poslovno — kot doktor ekonomskih znanosti je za podjetje

pripravil ve¢ raziskovalnih nalog in projektov, vodstvenim delavcem pa je tudi veckrat
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predaval, za kar vse je prejemal honorar. V posameznih projektih Droge je sodelovala tudi

njegova Zena — arhitektka — in sicer prek svojega podjetja.

7.2.3.4. Osebnostne lastnosti in slog vodenja predsednika uprave Droge

Predsednik nadzornega sveta, ki je Cacovida razresil iz nekrivdnih razlogov, je dejal, da za
zamenjavo niso krivi finan¢ni rezultati, niti osebna averzija med njima, ampak je v ospredje
postavil socialni in intelektualni kapital, predvsem Cacovideve osebnostne lastnosti. V prvi
vrsti mu ocita, da je avtokrat in konfliktna osebnost, v ¢emer vidi vzroke za nenehne spore v
vodilnem timu: »Temeljni razlog je bil po mojem mnenju vendarle v razmeroma zelo
avtokratskem slogu vodenja, ki se je razvijal ob nekdanjem predsedniku, in v tem, da nekateri
temu niso mogli ali pa niso hoteli slediti. Stvari so postale nevzdrzne in nekaj je bilo treba
narediti. Ko se zgodba ponavlja, ponavljala pa se je z razlicno intenzivnostjo in v razlicnih
presledkih od leta 1997 naprej, dvoma ni vec. Imamo zelo jasen skupni imenovalec...« (Smuc
Sonja,2004b: 26).

wBivsa uprava ni imela sposobnosti spodbujanja in oplemenitenja nadarjenosti
ljudi...Neprestano so se ponavljali spori znotraj uprave. Lahko bi spremenili statut in
imenovali enoclansko upravo, kar pa ne bi resilo problema - spori bi se prenesli na odnos
med predsednikom uprave in ostalimi menedzerji.«

Na ocitek predsednika nadzornega sveta, da ima slab obcutek za socialni in intelektualni
kapital, je odstavljeni predsednik uprave odgovoril: »Ta ocitek je zanimiv. OCcitajo mi
pomanjkanje cuta za zaposlene, sama odlocitev pa je bila sprejeta brez volje delavcev; oba
¢lana nadzornega sveta, ki zastopata delavce, sta bila iz tega izkljucena. Kako gre to skupaj,
ve samo tisti, ki to ocita...Socialni kapital se mi zdi pomemben, saj so najvecje bogastvo za
podjetje njegovi zaposleni. Nihce mi ne more ocitati, da z zaposlenimi nisem delal dovolj ali
pa da nisem imel dovolj socialnega cuta. V vseh teh letih nihée ni Sel zaradi predsednika
uprave na cesto. Smo pa Stevilo zaposlenih precej zmanjsali. Vsem smo bodisi dokupili leta
bodisi jih predcasno upokojili. Ta vidik se mi zdi pomemben. Z intelektualnim kapitalom sem
se zacel ukvarjati, ko sem zacutil, da smo prevec zbirokratizirani. Podjetje sem skusal
spremeniti z drugacnimi metodami vodenja. Povabil sem skupino mladih, naj naredijo
spremembe v podjetju. Iz tega so nastala koncernska pravila. Uvedli smo tudi kadrovsko sito,
tako da je vec ljudi odloc¢alo o pomembnih delovnih mestih« (Smuc Sonja, 2004a: 24).

Predsednik nadzornega sveta priznava, da nacin razresitve predsednika uprave ni vseboval
posebej veliko Cuta za socialni in intelektualni kapital: »Nacin je tisti, ki je bil nesporno

problematicen. Zavedati se morate, da je v avtokratski kulturi vodenja, v ozracju, ko se ljudje
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bojijo sprememb, zamenjavo tezko izpeljati. Slo bi, ¢e bi se dalo o tem dogovoriti, toda po
mojem mnenju in po mnenju nadzornega sveta s prejsnjim predsednikom sporazumen odstop
pred razresitvijo ni bil mogoc. Niti sebe niti podjetjia namrec ni videl v takih razmerah, da bi
bil pripravijen na dogovorjen sestop. Tako smo se znasli v polozaju, ko smo morali stvar
izpeljati nepricakovano in jo objaviti tik pred zdajci, kot izvrSeno dejstvo« (Smuc Sonja,
2004b:27).

Avtokratske znacilnosti vodenja zaznavajo tudi predsednikovi nekdanji najtesnejSi
sodelavci. Eden nekdanjih klju¢nih direktorjev se spominja: » Vodenje je videl v smislu vojske,
popolne centralizacije — najprej sem jaz, potem pa dolgo nic¢. Funkcioniral je po custvenih
osebnih nagnjenjih. Njegov domet je bil z razvojem podjetja presezen. Njegov koncept je bil,
da je imel vse pod kontrolo, v delegiranju nalog ni bil spreten. V tako kompleksnem podjetju
pa ne mores vedeti za vse. Oblikovati moras tim, ki mu zaupas. Tega pa Cacovic ni znal. Vse
konflikte je jemal zelo osebno in jih mocno potenciral. Ce se kdo ni strinjal z njim v kaksni
poslovni odlocitvi, ga je imel za nasprotnika. Vse stvari je jemal ¢rno-belo. Morda je premalo
samozavesten? Morda ga je strah, da se mu bodo najtesnejsi sodelavci prevec nevarno
priblizali in ga celo presegli?! Nekje v dusi je izjemno dober clovek, pa cudno okoren ...
Nenehno je odstavljal ljudi, ki so se dokopali do katere koli razmeroma visoke funkcije v
podjetju. Kdor koli je postal ¢lan uprave, je bil obsojen na skorajsnji umik s tega poloZaja.«

Clan uprave, ki je zaradi konflikta s predsednikom odsel po dveh letih, je o njem dejal:
»Kot menedzer in kot strokovnjak je bil cisto v redu, ni¢ ni delal narobe. Imel je jasno vizijo
in bil je odlocen. Za nalozbo v Izoli se je vec kot pol leta bojeval z nadzornim svetom. Tezko bi
izdvojil kaksno njegovo stratesko poslovno odlocitev in jo oznacil kot nedvomno napacno.
Njegova najvecja slabost je bilo pomanjkanje smisla za delo z ljudmi, tako znotraj podjetja
kot navzven. Imel je tezave v komuniciranju z ljudmi. To se je najmocneje odrazalo v
komercialnem delu, saj ni uspel vzpostaviti in Se posebej vzdrZevati dobrih odnosov s
poslovnimi partnerji, bodisi s kupci, bodisi z dobavitelji, bodisi s konkurenti. Zato Droga
nikoli ni imela pristnih in toplih odnosov s poslovnimi partnerji na nivoju uprav. Taksnih
odnosov enostavno ni znal vzpostaviti. Tako tudi na sestankih s partnerji ni bilo cutiti
iskrenega spostovanja, ni bilo toplega odnosa. Niti ni bilo cutiti, da bi si prizadeval ustvariti
prijetnejse in prijaznejse vzdusje...Bolestno si je Zelel potrditve...Ce bi znal delati v timu, bi
lahko zelo dobro vodil podjetje.«

Dodaja, da je imel vse prijatelje le na racun svojega poloZaja: »V svojem bistvu je bil
izjemno nesamozavesten. Vso svojo samozavest in moc je crpal iz polozaja generalnega

direktorja Droge. Zaradi poloZaja je sam sebe spostoval, identificiral se je s tem
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polozajem...Vedno je deloval s pozicije moci. Po mojem vedenju je imel zelo malo prijateljev,
pa Se s temi se je praviloma hitro razsel. Vedno je iskal prijatelje med ljudmi, ki so bili bolj
komunikativni od njega, saj so mu tako lahko delali druzbo na raznih javnih dogodkih in
pomagali pri vzpostavljanju stikov z drugimi ljudmi. To je veljalo tudi za nekatere njegove
prijatelje, ki so dobili zaposlitev v Drogi. Vendar so za okolico taksna prijateljstva izgledala
bolj kot odnos dveh izrazito neenakopravnih ljudi, nekako v stilu viteza in oprode. Spominjam
se dogodka, ko je bila Droga sponzor Zlate lisice. Predsednik uprave je Sel v Maribor dan
prej, da bi se nasmucal, in s sabo vzel enega od direktorjev. Ko sem sam prisel na smucisce
pod Pohorjem na dan tekmovanja, sem ju slucajno opazil na poti na smucisce. Njegov
prijatelj in sodelavec je poleg svojih nosil se njegove smuci...Nisem mogel verjeti. Jaz se z
njim nisem druzil zunaj sluzbe, ker je bilo prevec naporno ze v sluzbi...«

I. M. je bil ¢lan Drogine uprave veé kot tri leta. Takrat je bila uprava dvoclanska, Cagoviéu
se je pridruzil kot njegov namestnik. V primerjavi s kasnejSimi zamenjavami jima je uspelo
razmeroma dolgo ohranjati »znosne« odnose. I. M. pravi, da sta se razSla proti koncu:
wCacovicev temeljni problem je bil, da je bil zelo nezaupljiv. Njegova nezaupljivost je mejila
e na neracionalnost. Ce si imel drugacno mnenje kot on, je bil uzaljen. To lahko ponazorim z
banalnim primerom. Imeli smo diskusijo, t .i. »brain-storming«, ko smo se pogovarjali o
blagovni znamki riza Zlato polje. Zameril mi je, ker sem rekel, da bi morali znamko bolj
poudariti, izvor riza pa zasenciti, saj se je cutil oce te znamke. Po diskusiji me je zgrozeno
vprasal, kako lahko govorim drugace kot on. Pa ceprav je bil cilj diskusije izmenjava mnenj.
Vsako nasprotovanje se mu je zdelo kot groznja njegovemu polozZaju. Koalicijo z njim je bilo
mogoce imeti le, Ce si se strinjal z njim. Jaz sem lahko toliko casa vzdrzal, ker nisem hotel
delati problemov tam, kjer sem ocenil, da gre za nepomembne in neproduktivne zadeve.
Skregal bi se lahko tako zaradi velikih kot zaradi malih, banalnih stvari. Del tega je pri njem
gotovo prirojeno. Je pac tak clovek, tezko bi si pomagal, da bi bil drugacen...Matjaz je bil v
strahu za svoje mesto zelo ranljiv. To ponazarja ravno pravkar omenjena zgodba. Spraseval
se je: 'Zakaj M. govori drugace?Ker hoce priti na moje mesto?' Bolestno se je bal za svoj
polozaj, nenehno se je cutil ogrozenega, zlasti od najblizjih sodelavcev, ki bi mu lahko bili
konkurenca...Kar se tice vodenja, je imel tudi pozitivne strani, predvsem financni pogled.
Véasih je bil bolj trd, pa zato bolj ucinkovit. Drogo je iz izgube popeljal v dobickonosno
poslovanje, pod njim so izkoristili to priloznost...Midva sva imela zadnje mesece hude tezave
v komunikaciji. Mislim, da so ga nekateri hranili s tem, da hocem priti na njegovo mesto.
Dokoncno sva se razsla pri projektu nove tovarne v Izoli. Temu projektu sem nasprotoval, ker

se mi ni zdelo smiselno vlagati v nove zidove. Takrat so bile dobre priloznosti za nakup firm
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tako v Sloveniji kot zunaj drzave in bi zraven pridobili tudi objekte. Rekel sem si, Matjaz si
hoce po osmih letih postaviti spomenik v obliki nove tovarne. In ker se mi je zdelo, da ima vec¢
zaslug za firmo kot jaz, sem odsel. Najina vojna bi Drogi samo Skodovala. Morda bi v
spopadu z njim celo zmagal, a sem raje odsel v novo sluzbo...«

Cacovi¢evo nezaupljivost ponazori I. M. $e z eno zgodbo: »wPred ali po kolegiju sem na
hodniku govoril z direktorico najpomembnejsega profitnega centra Zacimbe, morda dve
minuti. Mimo pride Matjaz, ga pozdravim. Takoj za tem me je vprasal, kaj sva se pogovarjala
z direktorico. V najinem pogovoru je ze videl zaroto proti njemu. To kaze na njegovo totalno
nezaupanje...Imel je velik problem. Na kolegiju je Zelel slisati samo to, kar rad slisi. Ljudje so
pametni in ga v glavnem niso vznemirjali. Vsi pa, ki so povedali kaj, cesar ni slisal rad, so
postali problem in so ga v nadaljevanju zapustili... Neverjetno, stalna obsesija in strah, da ga
bo nekdo ogrozal. Kadar je prisio do razlik v pogledih, si je stvari razlagal kot nasprotovanje.
To je postalo mucno, neproduktivno, skodljivo za druge....Bil je velik samodrzZec, zanj sta bila
znacilna nedemokraticno vodenje in zelo avtoritarno nastopanje...«

Tudi predsednik uprave je razloge za konflikte z najtesnejSimi sodelavci in za njihove
zamenjave iskal tudi pri sebi. Priznava, da se je preve¢ ukvarjal z doloCenimi operativnimi
zadevami, premalo pa s strateskimi, in da kadrovska politika ni dober del njegovega
poslovanja, kar pa po njegovem ni bistveno vplivalo na dosezZene rezultate. V pogovoru za
Delo pojasni: »V celoti sem drzal v rokah vse niti podjetja. Celo prevec¢ sem se ukvarjal z
dolocenimi operativnimi zadevami, ne pa s strateskimi...Kadrovska politika gotovo ni dober
del mojega poslovodenja. Imel sem nekaj zgresSenih potez. Pred tem ne bezim. Toda dalec¢ od
tega, da bi te napake lahko bistveno vplivale na dosezene rezultate. Zgresene so bile resitve
pri izbiri direktorjev, kar je bila moja pristojnost, izbira clanov uprave pa je bila pristojnost
NS. Zato ni umestno meni podtikati menjave clanov uprave. Ne vem, zakaj se to mesa...NS se
je prevec spuscal v kadrovsko politiko na nizZji ravni, kar je pristojnost uprave. Naloga NS je,
da imenuje in razreiuje upravo, ne izviine direktorje s posebnimi pooblastili...« (Suligoj
Boris, 2003d).

V pogovoru z mano kakSen mesec pozneje o sebi pove: »Sem zelo zahteven clovek.
Zahtevam, da se naloge, ki jih dam, naredi. Rad imam red in disciplino. Je ni tovarne v
Sloveniji, ki bi imela tak red. Sem zelo direkten, vse povem direktno v obraz, nisem diplomat,
kar mi Skodi, saj je Slovenija ena sama hinavicina. Pri zaposlovanju najtesnejsih sodelavcev
pa sem bil tudi prevec naiven in zaupljiv, podcenil sem pomen njihovih osebnostnih

lastnosti...Jasno, da v tako velikem podjetju ne mores biti demokraticen...«
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O avtokraciji, ki so mu jo ocitali tako zaposleni kot zunanji opazovalci, je v intervjuju za
Manager povedal: »O moji avtokraciji se je veliko govorilo. Jasno, da v tako velikem podjetju
ne mores biti demokraticen. Tisti, ki so me blize pozmnali, pa so lahko opazili, da sem
dostopen, da se za nekatere stvari lahko dogovorimo, ce je bilo to seveda smotrno. Sem pa v
zadnjem letu spoznal, da smo prevec zbirokratizirani in da je treba postopke izboljsati. 1SO in
podobni standardi vodijo k precejsnji togosti podjetja. Zato sem ugotovil, da moram biti sam
generator sprememb. To sem tudi bil. Na koncu koncev pa tudi svoj grobar. Poudarjam pa,
da bistvene zadeve izhajajo iz samega nadzornega sveta. Po njihovem mnenju toliksne
menjave v upravi izrazajo nezmoznost dela z mano, to, da sem konflikten clovek, s katerim se
tezko dela, in ne vem, kaj Se« (Smuc Sonja, 2004a: 24).

Svoj slog vodenja je Cagovi¢ opisal: »Ocitajo mi, da sem vzvisen. Ne vem, kaj to je. Morda
bi se moral bolj ozreti vase in kaj spremeniti. A saj nisem tak avtokrat! Jaz sem Zelel samo, da
se zadeve izpeljejo, da se to, kar je dogovorjeno, tudi izvrsi. Po mojem mnenju sem Se
premalo vztrajal pri tem, da se sprejeti sklepi in odlocitve izpeljejo do konca. Prevec sem se
spuscal v operativne zadeve in zato sem potem tezko ugotavljal, ali so bile druge naloge v
resnici tudi opravljene. Najbrz pa sem nekaterim ljudem premalo puscal, da sami dokoncajo
projekte, njihova avtonomnost je bila zato manjsa, kot bi lahko bila. V zadnjem casu sem to
opuscal. Prepustil sem jim, da delajo po svoje. A vsi so bili negotovi glede vsake lastne
odlocitve« (Smuc Sonja, 2004a: 24).

Med kriticnimi tveganji za prihodnja leta so ¢lani uprave sami navedli, da bi morali
izboljSati medsebojne odnose, in sicer v duhu iskrenosti, profesionalnosti in poStenosti.
Cacovi¢ pojasnjuje: wNameraval sem imeti iskrene pogovore z vsemi v Drogi, ki niso delali v
duhu izboljsanja, ampak so skusali poudariti predvsem svoj jaz in so tako ovirali delo uprave.
Iskreni pogovori niso bili navada v Drogi, temvec govorjenje za hrbtom. Kar se mene osebno
tice, pa se mi od predlani ne more ocitati nikakrsen avtokratizem, nedostopnost ali kaj
podobnega. Celo vec, nekaterim direktorjem, ki sem jih sam postavil, sem v najvecji mozni
meri pomagal, bil sem jim na voljo. To lahko vsak od njih pove, seveda, ¢e so dovolj posteni«
(Smuc Sonja, 2004a: 24).

Ceprav je bil predsednik uprave oéitno zelo nezaupljiv, je z nekaterimi sodelavci, katerih
podporo je potreboval, negoval tudi tesne prijateljske stike, na primer na skupnih vecerjah in
pri igranju tenisa. Eden od nekdanjih tesnih, a kasneje odstavljenih sodelavcev pravi: »Midva
sva bila osebna prijatelja, zelo dobro sva se poznala. Tudi ce sem ocenjeval, da nima prav,
mu nisem nasprotoval, ampak sem se raje umaknil. Zdaj sem razocaran, ker je podlegel

svojim emocijam. Bil je precej naiven pri vzpostavljanju odnosov...Tako se je na primer
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nekemu prepotentnemu mladenicu pustil prepricati, da je v Drogi vse narobe, cCeprav ni
bilo...«

Vedini, posebej najtesnejiim sodelavcem, pa Cadovi¢ ni zaupal niti si ni znal pridobiti
njihovega zaupanja oz. naklonjenosti. Tako je za nadzorovanje enega od ¢lanov uprave po
pripovedovanju sodelavcev menda najel celo detektiva, v zadnjem Casu pa so snemali tudi
seje uprav. Ker Calovi¢ v upravi ni znal vzpostaviti medsebojnega zaupanja in doseéi
soglasja o posameznikovih pristojnostih, so v poslovnik zelo natan¢no zapisali, kdo lahko
komu dolo¢a pristojnosti itd. Da Ca¢ovié res ni bil diplomat in da je bil v komunikaciji v&asih
tudi aroganten, ponazori predsednik nadzornega sveta z dogodkom na kosilu po eni od
zadnjih sej nadzornega sveta pred iztekom mandata, ki kaze tudi na napetosti v njunem
odnosu: »Cacovic je enemu od mojih kolegov dejal: 'Ce se bos lepo obnasal za mizo, pa
morda bos tudi v novem nadzornem svetu.' In sem mu odgovoril, da bodo o tem seveda
odlocali lastniki in ne menedzeryji...«

O zaverovanosti vase po svoje govori tudi izjava predsednika uprave Cadovida v zvezi z
ravnanjem petinskega tujega lastnika Droge, ki naj bi v tistem ¢asu svoj delez Zze skusSal
prodati: »...Treba pa je vedeti, da smo bili s predstavniki angleSkega partnerja tesno
povezani. Nekako identificirani. Delovali smo skupaj. Ce mene ni, ne vem, kaj bodo
naredili...« (Suligoj Boris, 2003e).

Tudi nekdanji uspesni primorski direktor ga je videl kot konfliktno osebo: »Slisal sem, da
Jje konfliktna oseba, da ni znal vzpostaviti timskega dela in oblikovati tima, ki bi dihal z enimi
pliuci. V podjetju, kjer sem bil direktor, smo veliko dali prav na timsko delo...Cacovic je bil
izrazit individualist. Kot pri mnogih menedzerjih sem tudi pri njem ugotovil, da se je v druzbi
rad postavljal pred sodelavci: »To sem jaz...« To je slaba karakterna lastnost, brez
sodelovanja z drugimi podjetje ne more delovati uspesno...«

Kot pripovedujejo njegovi bivsi sodelavci, je Ca¢ovi¢ na vseh podrogjih zelo tezko
prenasal poraze, tudi tam, kjer objektivno sploh ni bil dober. V podjetju so vsako leto
organizirali turnirje v tenisu in smucarska tekmovanja, vcasih tudi skupno jadranje. V
nobenem od teh $portov Cagovié ni blestel, pa vendarle je pred vsakim turnirjem ali tekmo
pricakoval svojo »Cudezno« zmago in vedno znova z velikim razocaranjem dozivljal svoje
poraze. Posebej bolece je bilo zanj izgubljati proti sodelaveem, ki so mu bili po hirearhiji v
podjetju blizje. Ti porazi so bili pogosto tudi vzroki resnih zamer.

Cadovi¢ priznava, da v presojanju sodelavcev in v vzgajanju svojih naslednikov ni bil

najbolj spreten, da je bil zaupljiv in naiven. Tako o ¢lanu uprave, ki je postal zadnje jabolko
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spora, pravi: »Podcenil sem ga, kaksen clovek je. Viozil sem ogromno truda, da bi zadeve
funkcionirale. Nisem pa pricakoval, da je intrigant, vohljac, predvsem za svoj Zep...«

O nekem drugem sodelavcu pa je dejal: »Podcenil sem njegovo sposobnost, da bi sam
odlocal. 100-odstotno mi je bil lojalen, ampak on mora svoje podrocje voditi sam, nastopati
bi moral avtonomno, ne pa kot transmisija mene kot predsednika.«

Primorski gospodarstvenik je ocenil: »Cacovic¢ ocitno ni znal postaviti pravih ljudi na
pravo mesto. Za uspeh menedzerja so tri kljucne stvari: postaviti svoje ljudi na pravo mesto,
imeti zadovoljne kupce in imeti normalen odnos z lastniki...«

Zunanjim simbolom mo¢i Cadovi¢ posebne pozornosti ni posveéal. Pisarno je imel v
najvis§jem — Cetrtem — nadstropju poslovne stavbe v Portorozu. Velika je bila okoli 30
kvadratnih metrov, skromno opremljena, brez slik, a s pogledom na Trzaski zaliv in zato po

njegovem mnenju najlepsa.

7.2.3.5. Osebnostne lastnosti predsednika nadzornega sveta in njegovo
videnje funkcije predsednika nadzornega sveta

Predsedniku nadzornega sveta so mnogi ocitali neeticnost, ker je predsednika uprave
razresil v ¢asu, ko je bil ta v bolniSnici, pa tudi hinavscino, saj ga je pred ¢asom predlagal celo
za gospodarsko nagrado, zdaj pa naj bi bil prav njegov nacin vodenja »kriv« za razresitev. Dr.
Kova¢ odgovarja: »Zakaj sem Matjaza Cacovica predlagal za menedzerja leta? Za tisto, kar
Jje storil za Drogo doslej, ne pa zaradi pricakovanj v prihodnosti. Nagrajen je bil za preteklost
in zdaj je razresen zaradi nezaupanja, da bi lahko izpolnjeval pricakovane naloge v
prihodnosti. On je dosegel vrh, zdaj pa je postal ovira, saj zaradi osebnostnih lastnosti ni
mogel voditi drugace. Ce bi pametno ravnal, bi primerno porazdelil naloge, nasel ekipo, ki bi
Jji zaupal. Podcenjeval je marsikaj v sebi in zunaj sebe...V nobenem primeru pa ne gre za
mojo hinavicino...Njegova stopnja obolelosti je bila v bistvu taksna, da je $lo za preglede. Ce
bi s5lo za resno obolelost, bi bilo to lahko nekaj povsem drugega in bi zahtevalo drugacen
PFIStop.«

V intervjuju za Vecer teden dni po razresitvi je Kova¢ o tem dejal: »Prejsnji teden je bil
Matjaz Cacovic resnicno na bolniskem dopustu zaradi bakterioloskih pregledov, a ne bi bilo
primerno, da bi zaradi tega odlocitev prestavili na januarsko sejo. Cas okrog novoletnih
praznikov je bil najbolj primeren za tak ukrep, ki bo najbolj koristil prav podjetju. Sicer pa je
bil Cacovi¢ razresen nekrivdno, saj smo Zeleli s prejsnjo upravo doseci spravljiv ton. Za
odlocitve pa nadzorniki odgovarjamo le sebi, saj smo zanje odgovorni z lastnim premoZenjem.

Cacovicu bo v skladu z menedzersko pogodbo pripadlo Sest bruto plac, ima pa tudi za
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priblizno 100 milijonov tolarjev Droginih delnic, tako da njegov socialni status ni ogrozen.
Podali smo tudi predlog, da se z njim prekine delovno razmerje v Drogi, ce pa bo zZelel ostati,
Cesar ne verjamem, bo razporejen na taksno delovno mesto, ki mu pripada« (Toplak Damijan,
2003a).

V intervjuju za Delo o ogitani nemoralnosti Cadoviteve odstavitve doda, da je bilo pred
tem v podobnem poloZzaju zelo veliko drugih Droginih funkcionarjev: »Ali je njegov polozaj
kot ¢loveka kaj drugacen od polozaja vodje pravne sluzbe Klavdije Novak, ki je morala pred
desetimi meseci zaradi sindroma Monice Lewinsky cez no¢ zapustiti podjetje? Ali pa polozaj
Janija Toro§a, Nermina Salmana, Jana Zizka, Alesa Skrabe in drugih?« (Suligoj Boris,
2003b).

V pogovoru z mano dr. Kovac pove Se: »Neeticno ravnanje? Presoja o tem, kaj bi bilo, ce
bi bilo, je presoja o tem, zakaj je sploh Sel v bolnico, na infekcijski oddelek. Ni slo za svezo
diagnozo, bakterijo je dobil zZe prej, po treh tednih se je zadeva umirila, pa je vseeno ravno
takrat Sel na pregled. Po moje se ni hotel udeleZiti seje nadzornega sveta, ker je zaslutil, da se
nekaj kuha in se je umaknil v bolnico...To je bila zelo resna presoja, kaj storiti. Stvari so bile
zelo dale¢ zapeljane...Ce bi odlocitev o zamenjavi preloZili na januar ali februar, bi bili cetrt
leta v izjemnih razmerah, tudi glede poslovnega procesa. Mi smo na decembrski seji zavrnili
poslovni nacrt, ki ga je pripravila uprava in ga je nadzorni svet dobil komaj sedem dni pred
sejo...Bile so tudi Spekulacije, kaj bi se zgodilo z 'uporom suznjev'...Kopica ljudi mi je
govorila, da bodo zapustili Drogo ...Nismo mogli cakati...«

Nacin zamenjave se je zdel sporen tudi direktorju pomembne lastnice Droge, Slovenske
odskodninske druzbe, Igorju Kusarju: »Ker smo ocenili, da nadzorni svet dovolj natancno
pozna razmere v druzbi, v tej sestavi namre¢ nadzira poslovanje Droge Ze drugi mandat,
nameri nismo nasprotovali. Zeleli pa smo, da bi spremembe izvedli v dogovoru z Matjazem
Cacovicem. Nacin, kako je zamenjava izpeljana, se nam zato ne zdi primeren« (Salamun
Andreja, 2004: 79).

Bogomirju Kovacu ocitajo tudi vzviSenost in aroganco, kar naj bi dokazal tudi z izjavami:
»Podjetja niso sanatoriji za zdravljenje menedzerskih dus, nadzorni sveti pa ne morejo biti
bozicne jelke, kjer bi se lucke prizgale enkrat na leto« (Cmreénjak, Danica, 2003).

»wNadzorniki so pri nas predvsem konformisti, zato obic¢ajno reagirajo prepozno in Se tedaj
komaj najdejo prave resitve« (Kova¢ Bogomir, 2004a: 77).

»wZamenjava Drogine uprave je prva postmoderna odlocitev kakega nadzornega sveta, ki je
izzvala povsem predmoderne reakcije...Ko bodo poslovni zgodovinarji nekoc¢ sodili o nasi

odlocitvi, bodo rekli, kako cuden je bil tisti ¢as, ko levo ni bilo levo in desno ni bilo desno in
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ko tudi center ni bil vec na pricakovani sredini. In ko se je nekaj zgodilo zaradi ljudi samih in
ne zato, ker nekje v ozadju deluje vecno skrivnostni politicni ali kapitalski deus ex machina«
(Kova¢ Bogomir, 2004a: 76 — 77).

»wLjudje v upravah se morajo navaditi, da danes so in jutri ne. Nadzorni svet jih lahko
kadar koli odstavi zaradi Cesar koli, zZe zaradi grde kravate. Vprasanje je samo, ali ti bodo
dali dovolj ¢asa, da si v miru pospravis mizo« (Smuc Sonja, 2004b: 25).

»wTradicionalna menedzerska in podjetniska filozofija sta v zadnjih letih postavijena na
glavo. Podjetja niso vec stroj za maksimiranje donosnosti financnega kapitala. Menedziranje
nadarjenosti ljudi in njihovega znanja, spodbujanje njihove sociabilnosti in sposobnosti
ukrepanja postaja srediscna, vendar tezko merljiva vrednost podjetij, intelektualni kapital pa
njihova osrednja konkurencna prednost. Konec je torej prevladujoce doktrine, da so financni
kapital in financni poslovni rezultati temeljni kriterij uspesnosti podjetij in njihovih
menedzerskih vodstev...Ta poslovna zgodba bo zagotovo dobila polozaj vzorcénega primera v
slovenski korporativni zgodovini...In v resnem korporativnem svetu so nesoglasja med clani
uprave eden najbolj utemeljenih razlogov za njen odpoklic. Poznavalci podjetniskih labirintov
vemo, da gre v tem primeru za problem socialnega kapitala. To je sposobnost ljudi, da
vzdrzujejo medsebojne odnose, kulturo zaupanja in sposobnost hitrega ukrepanja, kar je
pravo izhodisce vecanja neopredmetene vrednosti druzbe. Droga ima na eni strani velik
podjetniski potencial v znanju in sposobnostih srednjega menedzmenta, toda pomanjkanje
custvene inteligence vodilnih je vse skupaj pahnil v svet nepotrebne poslovne birokratizacije
in samoobrambnih ukrepanj. Podjetje je imelo vizijo, strategijo in skupaj smo zgradili zgleden
poslovni sistem, toda bivsa uprava ni imela sposobnosti spodbujanja in oplemenitenja
nadarjenosti ljudi...« (Kova¢ Bogomir, 2004b).

RazreSeni predsednik uprave pa opozarja na Kovacevo nagnjenost k materialnim
dobrinam: »wJaz sem ga podcenil, ker nisem vedel, da ima tako rad denar in da bi bil rad
kapitalist — z dobrim avtomobilom, jahto itn. Obcudoval je bogate menedzerje, kot je Jankovic
in podobni.«

Cadovi¢ev zagovornik Stojan Zdolsek je dodal: »Clanstvo v nadzornem svetu ni zato, da bi
nekdo pridobival posle, ni lukrativna dejavnost, ampak izkljucno castna pozicija. Tudi zakon
govori, da clani ne smejo imeti poslovnih in drugih spornih povezav...Ali je taksen clan
kredibilen, kompetenten? Mislim, da je to dalec od tega. To pa je razlog za njegov odpoklic.
Delnicar z 10 odstotki kapitala bi lahko sprozil na sodiscu zahtevo za odpoklic takega

predsednika NS, preprican sem, da bi mu uspelo... « (Suligoj Boris, 2003c).
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I. M. ugotavlja, da je pri B. Kovacu osebni interes prevladal nad strokovnim: »Strokovno je
Kovac gotovo bil dovolj sposoben predsednik nadzornega sveta, vendar pa je njegov privatni
interes prevladal nad strokovnim.«

Primorski gospodarstvenik dodaja: »Vsi profesorji, od prvega do zadnjega, so udarjeni na
denar. Tudi B. Kovac. Kot predsednik nadzornega sveta si ne bi smel dovoliti nobene
ekspertize za Drogo. Sam si ne morem niti predstavijati, da bi moj predsednik nadzornega
sveta, ki je bil odvetnik, kadar koli naredil kaksno pravno mnenje za nase podjetje. To ne bi
bilo higienicno, higiena pa je tudi v poslovnem svetu temelj vsega. Verjetno je Cacovic to kdaj
tudi Kovacu vrgel v obraz...Ocitno se je zacel odnos med njima krhati, ko ni bilo ve¢
ustreznega mapajanja’...«

O politicni opredeljenosti, ki mu jo mnogi ocitajo, dr. Kova¢ pravi: »Sem neulovljiv, do
politike imam ironicno distanco. Do moje nekdanje stranke, ki me je tudi predlagala za
predsedniskega kandidata, imam ze zelo dolgo dovolj kriticno distanco...Nikoli nisem
popustil politicnim pritiskom, niti svoje nekdanje stranke, da bi koga zaposlil zaradi politicne
bliZine...«

Prevladujo¢e mnenje med mojimi sogovorniki je bilo, da je Bogomirja Kovaca, v katerem
so vsi videli velikega strokovnjaka, pri delu z Drogo vodila predvsem Zelja po zasluzku in da

je tako osebne koristi postavil nad strokovne kriterije.

7.2.3.6. Notranje koalicije predsednika uprave Droge

Matjazu Caéovicu je vrsto let uspelo vzpostavljati in ohranjati razmeroma trdne koalicije
tako z zaposlenimi in ¢lani uprave kot z nadzornim svetom. Za vec¢ino zaposlenih je bil
Cacovi¢ karizmati¢na osebnost, ki so ji sledili. Sindikat ga je podpiral zaradi rednega izplacila
razmeroma dobrih pla¢. Sam pove: »Korektno smo sodelovali s sindikatom, s svetom
delavcev, imeli smo podjetnisko pogodbo, ki je bila vzor drugim na Primorskem. V vsem casu
mojega mandata ni bilo niti en dan stavke. Vse konflikte smo resSevali strpno, korektno in
vzorno« (Suligoj Boris, 2003d).

Da so bili delavci trdno na njegovi strani, se je pokazalo tudi ob njegovi razresitvi, saj so z
vec€ sto podpisi protestirali proti tej odlo¢itvi nadzornega sveta in razmisljali celo o stavki —
vse do dne, ko so se Calovi¢ in nadzorniki uspe$no poravnali — z javnosti neznano
odpravnino. Tudi ¢lana nadzornega sveta iz vrst delavcev sta glasovala proti Caovitevi
razreSitvi. Pomena njihove podpore se je dobro zavedal: »Vsako leto sem vsaj dvakrat obiskal

vse poslovne centre, bil med zaposlenimi, v novi tovarni veckrat na leto, vsako leto sem
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obiskal vseh deset povezanih podjetij. Z ljudmi sem bil. Zato je ta podpora zame velika
potrditev, da nisem bil tak, kot me Zelijo prikazati« (Suligoj Boris, 2003d).

V pogovoru z mano doda: »Jih obisces, pozdravis, vprasas, kako so in najboljse
informacije dobis...Ob moji razresitvi so zbirali podpise, niso pa imeli poguma za stavko...«

Predsedniku nadzornega sveta se je zdelo povsem logi¢no, da so v sindikatu zaceli zbirati
podpise za ohranitev starega vodstva: »...saj je Matjaz Cacovic karizmaticna osebnost in ljudi
je strah izgube 'velikega vodje', ker ne vedo, kaj se lahko zgodi. Nekateri so se celo
sprasevali, ali naj v ponedeljek sploh pridejo v sluzbo, drugi so hoteli odpovedati napovedano
prednovoletno sindikalno zabavo« (Suligoj Boris, 2003b).

Predsednica sindikata Alenka Kubik je ob predstavitvi peticije v podporo odstavljeni
upravi, v kateri od Droginega nadzornega sveta zahteva, naj Se enkrat prouci svojo odlocitev
in ki jo je v enem dnevu podpisalo ve¢ kot tristo zaposlenih, dejala: »Za morebitne napake pri
vodenju Droge je poleg uprave kriv tudi nadzorni svet. Prav bi bilo, ¢e bi nadzorniki upravo
pred odstavitvijo na pomanjkljivosti opozorili ali ji, povedano v nogometnem zargonu,
pokazali rumeni karton« (Suligoj Boris, 2003a).

Slabge je $lo Cadoviéu zadnja leta pri oblikovanju zavezniStev znotraj uprave, na vodstvenih
ravneh in s srednjim mendZmentom. Bivsi ¢lan njegove uprave pojasnjuje: »Pravzaprav smo
vsi Clani uprav odstopili po istem vzorcu. V zacetku mandata smo dopuscali njegovo
poseganje na podrocja poslovanja, za katera smo bili odgovorni in mogoce tudi manj odlocno
zagovarjali svoja stalisca v primerih, ko se z njim nismo strinjali. Postopoma pa smo zeleli v
celoti uveljavljati svoje pristojnosti in tudi prevzemati odgovornosti kot clani uprave, kar pa
predsednik uprave pravzaprav ni zelel. In ko je zacelo prihajati do tovrstnih napetosti in
konfliktov v upravi, je predsednik uprave zacel prepricevati ¢lane nadzornega sveta, kako
tezko sodeluje s svojim kolegom v upravi in postavijati zahteve za njegov odpoklic.
Pravzaprav je vseskozi prepriceval nadzorni svet, da je najboljsa resitev za Drogo enoclanska
uprava, seveda z njim kot edinim clanom uprave. To pa za nadzorni svet iz razumljivih
razlogov ni bilo sprejemljivo. Mislim, da jim je bilo Ze od vsega zacetka jasno, da problem ni
v usposobljenosti ali strokovnosti ¢lanov uprav, pac pa v osebnosti predsednika uprave. Se
posebej, ker se je ta zgodba ponovila priblizno vsaki dve leti. Edini razlog, da niso Ze prej
zamenjali predsednika uprave, je bil v relativno dobrih rezultatih poslovanja v casu
Cacovicevega vodenja in v njihovi nepripravijenosti prevzeti odgovornost za morebitno
poslabsanje uspesnosti poslovanja v primeru Cacovicevega odpoklica ...Vedeti je treba, da je
prakticno vse clane uprav predlagal nadzornemu svetu Cacovié. In vse je nadzorni svet

odpoklical na njegovo zahtevo. Pri Cacovicu je §lo pravzaprav za paradoks, ko je Zelel imeti

166



dobre sodelavce v upravi, ki bi mu pomagali pri vodenju druzbe, hkrati pa jih je zacel
zavracati, ko se njihovi pogledi na dolocene poslovne odlocitve niso skladali z njegovimi. Zelo
podobno je bilo tudi z menedzmentom na nizjih ravneh... V- bistvu se je sam pokopal. Ce imas
negativno selekcijo kot on, ce imas okrog sebe raje manj sposobne ljudi, je to dolgorocno
slabse tako za podjetje kot za direktorja. Pameten direktor si pripelje najboljse sodelavce. Ce
bi imel Cacovi¢ dobro ekipo in ji pustil, da opravi svoje delo, bi se lahko samo slikal na
lovorikah. Z negativno selekcijo pa ogrozas svoj polozaj in polozZaj podjetja...«

Predsednik nadzornega sveta je razloge za konflikt med CaGovi¢em in tem &lanom uprave
nasel v osebnostnih razlikah: »Osebnostno nista sla skupaj. Takrat sem se zaklel, da moram
pri novih zaposlitvah najprej preveriti, ali gresta osebnostno skupaj. A se je ista zgodba z
razocaranjem ponovila tudi pri naslednjih dveh clanih uprave...«

Nekdanji ¢lan uprave tudi konkretno opise, kako Ca¢ovi¢ ni znal oblikovati ustreznega
odnosa do sodelavcev: »Kot strokovnjak je bil dober, korektno je opraviljal svoje delo. Odnos
do sodelavcev pa je bil Sokanten. V Drogi smo imeli prakso mesecnih kolegijev, ki so bili
praviloma v Portorozu na sedezu druzbe in katerega so se udelezevali vsi direktorji
posameznih podrocij in dislociranih enot. Po skoraj vsakem kolegiju je bilo organizirano
praznovanje rojstnega dne tistih ¢lanov kolegija, ki so imeli rojstni dan v casu od prejsnjega
do tega kolegija. To se mi je na zacetku zdela dobra praksa, dokler tudi sam nisem Sel na prvo
praznovanje. Takrat pa sem pravzaprav ugotovil, da so taksne zabave sluzile predvsem za
razdvajanje in ne zblizevanje in nikakor niso prispevale k utrjevanju odnosov med vodilnim
menedzmentom. Pogosto so se koncale z velikimi zamerami in prizadetostio posameznih
Clanov kolegija. ...Ni znal formirati ekipe, je motivirati, vzgojiti pripadnosti...Podobno je bilo
na jadranju, ko smo se iz Izole odpravili proti Porecu. Sli smo s tremi jadrnicami, pa nismo
Jjadrali skupaj, tako da so prvi prispeli v Porec veliko prej kot ostali, pa nas vseeno niso
pocakali z vecerjo...Veliko je bilo na teh izletih norcevanja, vedno so vzeli nekoga na piko.
Cacovic je bil grob v izrazanju in Zaljiv, a nihée se mu ni upal upreti. Sam pa tudi ni bil
dovolj zrel, da bi presodil, da taksno obnasanje ni korektno. Moc je crpal iz svojega
polozaja...«

Kot precej grobega, vase zagledanega in arogantnega, ki je bil rad na vseh podro¢jih in
vedno prvi, je Cadovica opisal tudi I. M.: »Prijatelji? Ne, mislim, da prijateljev v glavnem ni
imel. Le redko se je druzil s komer koli. Vciasih je sel s kom na kozarcek. Ker jaz nisem bil
pajdas, nisem hodil z njim. Vcasih se je dlje casa zadrzal za kakim sankom, kjer so ga ljudje
'naplahtali'« s kaksnimi dvomljivimi resnicami, on jim je pa verjel....Kot Ze receno, je hotel

biti vedno prvi. In ljudje so z njim na primer raje namerno izgubljali v tenisu, samo da se ne
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bi skregali z njim, da jim ne bi zameril...Sva se pa razsla brez zamere, nisva se razsla v jezi.
Celo spila sva nekaj na poslovilnem zZuru na ladji in si zazelela vse najboljSe. Pa ceprav je
med nama znotraj ves cas tlelo...«

Uprla se mu je skupina mladih, za katere Cacovi¢ pravi: »Skupina mladih, ki sem jih jaz
postavil in smo skupaj zaceli leta 2002, 2003, je postala neucakana, ocitala nam je, da smo
zbirokratizirani. Pripomogla je, da je Kovac zacel razmisljati, da je stanje nesprejemljivo.«

Predsednik nadzornega sveta je ozracje v kolektivu ocenil slabo: »Na ravni zgornjega
srednjega menedimenta ni bilo dobro. Slo je za veliko notranjih napetosti, ljudje so se
zapirali v svoje kroge, v nekaksne samoobrambne mehanizme. Zanje je znacilno, da
zbirokratizirajo proces odlocanja. V Drogi nihce ni Zelel sprejemati odlocitev, ljudje so
nenehno skusali prevaliti odgovornost navzgor ali pa se ji izogniti. Droga je, ceprav je
izbrala mlado in obetavno ekipo, po mojem mnenju zasla v zelo nevaren polozaj, ki ni bil ne
ustvarjalen ne prilagojen sposobnostim mladih kadrov. Med mlajso generacijo sem zaznal
prikrito nezadovoljstvo. Precej jih je Ze bilo pripravijenih oditi, ker se v podjetju niso vec
videli. Preprican sem, da so razvojne sposobnosti na ravni srednjega menedzmenta velike,
toda pravega ucinka od tega potenciala nisem videl. To pomeni, da je bil prisoten problem
vodenja, s tem pa tudi poslovne kulture« (Smuc Sonja, 2004b:27).

Matjaz Cadovié¢ je torej o¢itno imel velike teZave v iskanju, presojanju in postavljanju

pravih ljudi na prava mesta, posebej pri iskanju najozjih sodelavcev.

7.2.3.7. Zunanje koalicije

Sklepanju stikov z zunanjim okoljem Matjaz Ca¢ovi¢ ni namenjal posebne pozornosti.
Enkrat na leto so pripravili sreCanje z dobavitelji in kupci. Prislo jih je okoli 400. V¢asih so
zanje organizirali gledalisko predstavo, v€asih so jih peljali z ladjo ali zanje na obali pripravili
Skampiado. Potrebe po lastnih protokolarnih objektih ni imel. Z direktorji najvecjih
odjemalcev (Mercatorja, Tua in Spara) se je le redko sreal. To pojasnjuje: »Vem, da so
nekateri proizvajalci trgovce vabili na izlete, mi jih nismo. So mi rekli, da sem prevec 'Skrt',
ampak jih nisem 'Smirglal'. Drugace sem si pridobil ceno in ugled...Z Jankovicem sva se
neposredno pogajala le v sklepni faz. Me je enkrat vprasal, zakaj edini nisem hotel krepiti
osebnih stikov. Nisem hotel sponzorirati rokometa...«

Nekdanji direktor Mercatorja Zoran Jankovi¢ se spominja: »Cacovic je bil samosvoj, ni
potreboval druzbe, usmerjen je bil v svoj krog. Spominjam se otvoritve nove Drogine tovarne,
ko je govor zacel z besedami: »I have a dream...« . Zdelo se je, da vloge ostalih sodelavcev ni

Zelel posebej poudarjati. Medtem ko sem imel s Kovacicem pristnejSe odnose, sem se s
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Cacovicem druzil le poslovno. Neko¢ je izjavil, da si v Mercatorju neupraviceno prisvajamo
prevelik rabat od njihovih izdelkov, pa ceprav je bil znesek dejansko zelo majhen. Srecevala
sva se na poslovnih dogodkih. Imel je svoj nacin vodenja, zelo trd, ljudje v proizvodnji so ga
ocitno zelo spostovali. Ponosen sem, da v casu mojega predsedovanja Mercatorja ljudje od
mene niso odhajali, iz Droge pa zal so. Mercator je bil najvecji Drogin odjemalec, s
Cacovicem pa sva se osebno srecevala morda le enkrat na leto ali celo na dve leti. Pravila
sodelovanja so bila popolnoma jasna, da so se lahko dogovarjali komercialisti sami. Tudi o
sponzoriranju Rokometne zveze Slovenije se nisva nikoli pogovarjala. To kaze na najin odnos,
ki je bil korekten, ampak nic¢ vec. Za sponzorje sem Zelel le tiste, ki so bili v svoji panogi
najboljsi. S Cacovicem tako dalec nisva prislac.

Tudi z drzavnimi organi in uradniki Cacovi¢ ni navezoval stikov: »Poskusil sem le enkrat —
pri Solinah, ki smo jih potem prodali Mobitelu. Skusal sem drzavo prepricati za denar ...«

Z vrstniki — z direktorji drugih podjetij — Cagovi¢ ni navezoval tesnejsih stikov ali sklepal
zavezniStev. Med redkimi izjemami so bili nekateri primorski direktorji, s katerimi je v
prostem cCasu igral tenis. Tudi v nadzornih svetih se ni posebej izpostavljal, v vsem obdobju je
bil le v dveh. Posledica je, da ga dobro ne pozna veliko direktorjev. UspeSen primorski
direktor, dejaven v Klubu primorskih gospodarstvenikov, o njem pove: »Cacovic je bil
svojstven clovek. Ni bil domacin, zelo malo se je druZil z gospodarstveniki v regiji. Razpet je
bil med Obalo in Ljubljano. Tezko je kaj reci o njem, ce nisi delal z njim, se z njim druzil.
Gotovo je bil uspesen menedzer, nenadna odstavitev je cudno izzvenela v tem okolju. Vecina
ga je imela za velikega individualista, ki ni imel smisla za timsko delo. Vseh trinajst let,
kolikor je bil direktor, je bil zaprt vase. Mi imamo Klub primorskih gospodarstvenikov, pa se
ni nikoli angaziral. Morda je to razumljivo, saj se le redko kdo, ki se priseli v nek drug kraj,
dejavno vkljuci v to okolje. Veckrat sem govoril z njim, saj ni nekomunikativen, tako da sva se
tikala. Globljih stikov pa nisva imela. Mislim, da je bil uspeSen gospodarstvenik, ne pa tudi
karizmaticen. Je pa res, da je tezko biti uspesen, karizmaticen, ce nasledis tako
karizmaticnega direktorja, kot je bil pred njim v Drogi Marcelo Kralj...Mislim, da je bil
Cacovic zelo preracunljiv, da mu je bilo §koda casa za taksne stvari, kot je navezovanje
stikov...Sicer pa je njegov velik uspeh izgradnja nove tovarne v Izoli. Ne razumem, Se danes
(po dveh letih in pol) ne vem, zakaj ga je Kovac razresil. Je to storil zaradi poslovne politike
ali je bila v ozadju 'prava’ politika?! ...«

I. M. opozori na Cacoviteve tezave v komunikaciji z drugimi direktorji, zaradi katerih je
posledice Cutila tudi Droga: »Na Obali se ni z nikomer razumel, niti s kupci, zaradi cesar smo

imeli teZzave. Zaradi njegovega arogantnega obnasSanja je pocilo v dogovarjanju z
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Mercatorjem...Slo je za tipicen odnos, ki je bil z vidika poslovne kulture aroganten, Cacovic
je bil vase zagledan, tu ga nihce ni ogrozal, ampak je hotel biti prvi, kar kupcu ni bilo vsec.
Skratka, vse je hotel sam obvladati...Bil je samodrzZec znotraj in zunaj ...«

Uspesen gorenjski predsednik uprave in vidni ¢lan GZS-ja pa je o njem povedal: »Srecala
sva se na formalnih srecanjih gospodarstvenikov, na zbornici, kjer sva poklepetala, tako da se
tikava...Zdel se mi je trezen gospodarstvenik z vizijo, ki ve, kaj hoce. Zato me je presenetilo,
da se ni ujel z nadzornim svetom, ampak se je celo zapletel v konflikt z njim...Ker nadzorni
svet nima samo nadzorstvene, ampak tudi svetovalno funkcijo. Ce med upravo in nadzornim
svetom ni odkritih, prijateljskih odnosov, ne gre...Presenecen sem, da se je zapletel v tako
oster konflikt, da je moral iti. Dejstvo, da je Droga napredovala, mu Ze daje dobre
reference...Ce rezultati §tejejo, ni bilo razlogov za zamenjavo...O¢itno pa nekaj ni bilo v
redu. Vcasih Ze, ce dve mocni osebnosti prideta skupaj, ni v redu...Bogomir Kovac daje vtis,
kot da vse ve. Ce bi meni kdo tako solil pamet po casopisih, kot jo je on Cacovicu, bi letele
iskre...Morda ni bilo kemije med njima. Veliko je odvisno od teh odnosov. Zakaj se dva
ujameta, druga dva pa ne, je tezko razloziti...«

Da je vpetost v okolje zelo pomembna za preZivetje in da tudi Cacovi¢ ne bi tako lahko
»padel«, ¢e bi bil bolj povezan z vrstniki v regiji in drzavi, je preprican primorski
gospodarstvenik: »Direktor mora biti v svojem okolju druzbeno odgovoren, mora ziveti s tem
okoljem, s problemi okolja. Kjer je tako, je vec¢ simpatij, krog sovraznikov pa ni tako mocan.
Tezje je zrusiti nekoga, ki je v okolju dobro zasidran. Kadar se politika odloci, da bo nekoga
zamenjala, tako ni mogoce nic storiti. Ampak c¢e bi bil Cacovic¢ bolj zasidran v okolju in ¢e bi
imel bolj taktne odnose s Kovacem, bi gotovo Se ostal na polozaju, ga ne bi mogli tako
enostavno zrusiti.«

Direktorji, povezani v Zdruzenju Manager, so se kljub vsemu javno postavili na stran
razreSenega Calovia, v prvi vrsti zaradi na¢ina razresitve'?, kar je slednjega zelo razveselilo:
»Veseli me podpora zaposlenih, neSteta prijazna sporocila in ne nazadnje javno izrecena

podpora ZdruZenja Manager, ki je tudi ocenilo, da gre za precedens. Se nekaj se nikoli doslej

1 1zjava Upravnega odbora Zdruzenja Manager iz decembra 2003: »UO ZdruZenja Manager je bil preko medijev
seznanjen z naginom odstavitve predsednika uprave Droga d. d. Matjaza Calovi¢a in meni, da navedeni
postopek nadzornega sveta ni ustrezen. Dosedanji predsednik Cagovi¢ je Drogo, d. d., vodil poslovno uspesno,
zagotavljal je povecCevanje premozenja delniéarjev, soliden socialni polozaj zaposlenih ter dolgoroéno prodoren
razvoj druzbe. Vemo, da ima nadzorni svet vse pravice in odgovornosti v zvezi z imenovanjem in razre§itvijo
uprave. Menimo pa, da na¢in odstavitve kolega Cadovi¢a, ko je bil bolan, ni ustrezen in je nespodbuden za
nadaljnji razvoj uspesnega upravljanja nasih gospodarskih druzb.«
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ni zgodilo — zdruzenje se je v taksSnem sporu prvic¢ postavilo na eno stran« (Mirkovi¢ Peter,
2004).

Z lastniki Ca¢ovi¢ tesnejsih stikov ni gojil. Izjema je angleski partner in najvedji solastnik
Droge E.D.& F.MAN COFFEE LTD, ki ga je sam pripeljal v Drogo leta 1994, ko je (angleski
partner) kupil 10-odstotni delez kot dokapitalizacijo in kasneje Se 10-odstotnega. Z njim je
Cacovi¢ vzdrzeval dobre stike vse do zadnjega leta — dokler je bil ¢lan nadzornega sveta tujec,
najprej dvakrat Anglez in potem Nizozemec. Ko pa je poleti 2002 Nizozemca zamenjal
Slovenec, je prislo do razkola, saj je ta na odlocilni seji nadzornega sveta podprl njegovo
razreditev. Brez njegovega soglasja razresitev ne bi bila mozna. Ca¢ovi¢ ne razume, zakaj ga
omenjeni ¢lan nadzornega sveta, ki o svoji odlocitvi ne zeli govoriti, ni podprl: »Kaj mu je
bilo, ne vem. Rekel sem mu: 'Bila sva po vsem svetu, ne vem kaj te je picilo.' Morda sva prisla
navzkriz zaradi nakupov kave. Mi smo je del kupovali terminsko, ko je bila najcenejsa, on pa
jo je kupoval za svojo firmo in je velikokrat izgubil, medtem ko je Droga pridobila...«

Cacovi¢ pove, da od angleskega partnerja nikoli ni dobil namiga, da bi lahko bilo kar koli
narobe: »Man gotovo ni imel nobenih razlogov, da bi me razresil. Ce je kdo v vseh letih
mojega direktorovanja pridobil veliko, je bil to prav Man. Ce proda svoj 20-odstotni delez
delnic, bo imel najmanj sedemkratni kapitalski dobicek z 10-odstotnim delezem, ki ga je kupil
na trgu, ko je delnica stala 13 tisoc tolarjev, in Se bistveno vecji kapitalski donos iz deleza, ki
ga je pridobil leta 1995 z dokapitalizacijo...In dodatno: Droga je vsa leta kupovala kavo od
podjetia Man — §tiri do pet tisoc¢ ton na leto. Ce kdo ni imel razloga za mojo zamenjavo, je bil
to Man« (Suligoj Boris, 2003¢).

Predsednik uprave Droge v nasprotju z njegovimi Stevilnimi kolegi menedzerji nikoli ni bil
¢lan katere od politi¢nih strank. Droga tudi ni nikoli financirala predvolilne kampanje katere
od njih, razen manjSega zneska (300 evrov) za kampanjo predsedniSkega kandidata Ivana
Krambergerja: »Jaz sem eden redkih, ki nisem c¢lan nobene politicne stranke, ceprav so me
snubili — Bajuk in SLS. Nekoc¢ — od leta 1976 do 1980 — sem bil v ZK, potem sem izstopil in
zdaj sem nepoliticen ... Je pa Obala mocno rdeca: Korelic, Krajnc, Kosmina...Sam sem bil
vedno zunaj...Ko so me vprasali za politiko, sem rekel, da sem po srcu levi, v firmi moram biti
pa desni.«

Je pa na mesto direktorja za trzenje nekaj mesecev pred odstavitvijo nastavil tajnika ene od
politi¢nih strank (SLS-a) in v tem so nekateri videli vdor politike v podjetje, kar je sam
zanikal: »Vzel sem ga, ker mi je pripeljal Indonezijca za raziskavo njihovega trga z 230
milijoni prebivalcev in mi omogocil, da sem prisel v stik z najpomembnejsimi muslimani. Sam

sem se spomnil na Vehovarja, rekel je, da odhaja iz politike...«
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V intervjuju za Delo je o zaposlitvi Vehovarja dejal: »Njegovo usposobljenost in ustreznost
je preverila tudi direktorica kadrov. Z njim smo sklenili pogodbo za eno leto, z naslovom
direktor trzenja za Bliznji in Daljni vzhod. Poudarjam, da Droga nikoli ni bila politicno
opredeljena, sam nisem imel nikoli politicnega predznaka. Morda je to koga motilo. In morda
je bila ta poteza (zaposlitev Vehovarja) pika na i (kot se je izrazil predsednik NS) za doloceno
akcijo, ki je bila vnaprej dogovorjena...Nisem imel pomisleka (glede njegove zaposlitve —
opomba avtorice), ker mi je jasno dal vedeti, da odhaja iz politike. Res pa mi je v zadnjem
razgovoru omenil, da bo Se ostal neprofesionalni tajnik stranke, ker ne najdejo drugega, kar
mi ni bilo vseé, saj smo popolnoma apoliticno podjetje« ( Suligoj Boris, 2003d).

Tudi v dobrodelna zdruZenja se Cadovié¢ ni vkljuéeval: wNisem cutil nobene potrebe niti po
»Lionsih« niti po »Rotaryjcih«, saj gre pri njih bolj za razkazovanje kot pa za dobrodelnost.«

Zadrzan je bil tudi do sponzorstev. Droga je denarno podprla drZzavno smucarsko
reprezentanco, Solsko koSarkarsko ligo in akcijo »Z glavo na zabavo«, pa tudi nekatere
kulturne dogodke, kot so filmski festival v Cankarjevem domu, teden slovenske drame v
Kranju, ljubljanski Poletni festival, festival Lent itd.

Med hobiji so bili njegovi najljubsi smucanje, plavanje, fitness in tenis. Zlasti slednjega je
imel rad, igral ga je tudi s sodelavci: »Z zaposlenimi smo organizirali vsako leto teniski turnir,
sicer sem igral tenis s prijatelji, med katerimi so bili tudi nekateri primorski direktorji in
Zupani oz. Zupanje.«

Kot povedo njegovi nekdanji sodelavci, mu je zmaga veliko pomenila. Povsod, tudi v

tenisu, je zelel biti prvi.

7.2.3.8. Nastanek, ohranjanje in krhanje koalicije med predsednikom
uprave in predsednikom nadzornega sveta

Za najpomembnej$o od vseh koalicij se je za prezivetje Matjaza CaCovia izkazala
koalicija z nadzornim svetom. V desetih letih »sobivanja« sta postala predsednik uprave in
predsednik nadzornega sveta najpomembnejsa stebra moci v Drogi. Sodelovanje med njima je
bilo korektno, prevevala ga je medsebojna naklonjenost, na kateri je tudi temeljilo njuno
zaveznisStvo. Predsednik uprave si je naklonjenost predsednika nadzornega sveta »kupil« ze s
povabilom dr. Kovaca v nadzorni svet, z naro¢anjem njegovih storitev (raziskovalnih nalog in
strokovnih analiz, svetovanj in predavanj) in s povabilom njegove Zene k sodelovanju v
nekaterih z arhitekturo povezanih projektih. Helena Kovac je vodila podjetje Geoplan, ki ga je
ustanovil njen moz Bogomir Kovac¢. Predsednik uprave pravi: »Droga je bila dober vir

zasluzka za oba — za dr. Kovaca in za njegovo Zeno. Dr. Kovac je kot predsednik nadzornega
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sveta poleg sejnin prejemal tudi del dobicka za uspesnost, in sicer okoli 2 milijona tolarjev
bruto na leto. Placali smo mu tudi vsa svetovanja in predavanja, pa ceprav zanje ni dobil niti
iskal soglasja ostalih c¢lanov nadzornega sveta, kot zahteva Zakon o gospodarskih druzbah.
Tudi njegova zZena je v Drogi dobro zasluzila. Za sodelovanje pri notranjem opremljanju
nekaterih prostorov (Drogine poslovne hise v Ljubljani — opomba avtorice) je v treh letih
prejela okoli 15 milijonov tolarjev. Zakaj smo najeli prav njo? 'Podtaknil’ mi jo je sodelavec
iz marketinga, ces, vzemimo jo, da nas bo imel dr. Kovac rajsi. Pravzaprav smo ga res na ta
nacin skusali podkupiti...«

Predsedniku nadzornega sveta se tovrstno druzinsko sodelovanje v projektih Droge ni
zdelo sporno, tudi v svetovanjih in predavanjih ni videl kolizije interesov: »Razvojno vizijo
sem napravil zato, da bi upravi pomagal pripraviti poslovni nacrt. Za Drogo sem imel kopico
predavanj, ekspertiz in analiz, ki ne sodijo v funkcijo nadzora« (Mihajlovi¢ Novica, 2004).

»wZadeva se mi ne zdi sporna, ceprav se zavedam potencialne kolizije interesov, ampak
teoreticno gledano je potem celoten trg taksen. Gre za dve zasebni podjetji, ki medsebojno
poslujeta, v nobenem primeru nisem dal nobene iniciative za to, da bi Zenino podjetje dobilo
posle z Drogo, niti ni to dejstvo vplivalo na moje odlocitve v nadzornem svetu. Bili so tudi
primeri, ko se je Zenino podjetje, mimogrede moja Zena je odlicna arhitektka z mednarodnim
ugledom, prijavilo na odprte razpise v Drogi, in ni bilo izbrano. Odlocitev o poslovanju s
podjetiem Geoplan je bila izkljucno v pristojnosti prejSnje uprave in ravno to, da smo se
odlocili, da to upravo odstranimo, kaze na to, da ni Slo za korupcijo. V Stirih letih in pol je
podjetie Geoplan z inzeniring posli zasluzilo neto devet milijonov tolarjev, torej je slo za
posle relativno majhne vrednosti. V desetih letih sam nisem posredoval nikakrsnega posla...
Povedal bi Se, da se je nadzorni svet v letih 1996 — 2000 odpovedal izplacilu kakrsnih koli
nagrad in tudi uprava je bila delezna le minimalne nagrade, kar ni obicajna slovenska
praksa. Slo je za obdobje gradnje nove tovarne v Izoli« (Toplak Damijan, 2003).

Po dogodkih v zvezi z razresitvijo uprave pa ugotavlja: » Verjetno sem bil takrat premalo
pozoren, da nisem pomislil na to, kaj Zelijo doseci z najemom moje Zene. Verjetno so jo res
povabili zato, da bi na njihove projekte gledal bolj lojalno. Predsedniku Cacovicu nisem
nikoli rekel, naj posreduje za mojo zZeno. Verjetno bi danes ravnal drugace in ji odsvetoval
delo v Drogi. V nobenem primeru pa Zenino sodelovanje v teh projektih ni vplivalo na moje
odlocitve v nadzornem svetu... Za svoje storitve pa sem sam postavil ceno, saj sem vse naloge
in predavanja pripravil neodvisno od mojega predsedovanja nadzornemu svetu. Da ni slo v
nobenem primeru za korupcijo, je prav razresitev Cacovica najboljsi dokaz...Zakaj bi si sicer

rezal fantasticno zlato vejo, na kateri sedim? !«
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Taks$no poslovno sodelovanje z zeno predsednika nadzornega sveta se zdi mnogim
nadzornikom sporno, tudi direktorju Evropskega instituta za upravljanje podjetij in profesorju
financ in ekonomije na univerzi v Bruslju Marcotu Bechtu: »7Tu gre za masiven konflikt
interesov. Delnicarji bi morali zahtevati jasne odgovore o postopku izbire omenjenega
podjetja, in ce jih odgovori ne zadovoljijo, lahko terjajo njegovo glavo (glavo predsednika NS
— opomba avtorice)« (Mihajlovi¢ Novica, 2003b).

»Pri poslih, v katere so vpletene povezane osebe, kot je predsednik nadzornega sveta, je
nujna preglednost. Clani nadzornega sveta morajo prouciti nujnost posla, ali sta cena in
kakovost primerni, Sele potem pa tak posel odobrijo ali ne« (Mihajlovi¢ Novica, 2004).

Vzporednih poslov, ki bi lahko bili povezani s podjetjem, ki ga nadzirajo, tudi v Petrolu po
mnenju takratnega predsednika NS Mirana Mejaka ne bi dovolili: »Ne vem, ali se v Drogi res
dela to, kar pravite, pri nas tega gotovo ne bi dovolili« (Mihajlovi¢ Novica, 2003b).

Predsedniku uprave in predsedniku nadzornega sveta je uspelo ohranjati zavezniStvo ne
glede na latentne konflikte, ki so bili posebej zadnja tri leta nenehno prisotni. Poleg slabe
komunikacije z nadzorniki, ki so Cagovicu v zadnjem obdobju o¢itali tudi nekatere napa¢ne
poslovne poteze, pomanjkanje poslovne vizije in realnih ter jasnih nacrtov, in ocitanih krSitev
vodstvenih obveznosti so jih v zadnjem Casu povzrocale predvsem zelo pogoste kadrovske
menjave v upravi in na nekaterih drugih vodstvenih mestih, ki so bile tudi formalni povod za
razreSitev uprave, saj naj bi se uprava bolj kot z izkoris¢anjem poslovnih priloznosti ukvarjala
sama s sabo. Kot je ugotavljal eden od sodelavcev, jih je Cacovi¢ najprej menjal na 3 leta,
nazadnje pa Ze na 3 mesece. V manj kot letu in pol je zamenjal kar §tiri direktorje marketinga.
Eden od odstavljenih ¢lanov uprave je ugotavljal: »Kdor koli je postal ¢lan Drogine uprave,
je bil obsojen na skorajsnji umik s tega poloZaja.«

Nadzorni svet se je kljub nekaterim pomislekom strinjal z vsemi dotedanjimi zamenjavami.
Vsa leta je popuscal in se prilagajal Cacovicevim predlogom, samo da je imel, kot je dejal
eden od bivsih sodelavcev, mir. Sodu je izbil dno konflikt s ¢lanom uprave, ki mu je Cacovié
odvzel vse pristojnosti. Takrat so mu ocitali, da se je uprava sama ukinila. Bogomir Kovac
pove: »...Ze junija 2003 je ta uprava sama sebe razformirala, ko je predsednik protizakonito
odvzel pristojnosti clanu uprave Nerminu Salmanu, nadzorni svet mu jih je mesec kasneje
vrnil, vendar mu jih Matjaz Cacovic dejansko ni vrnil« (Suligoj Boris, 2003b).

V pogovoru z mano je Se pojasnil: »Kot vedno, kadar je prislo do spora, sem se obnasal
strogo legalisticno. Droga je imela zaradi konfliktov in izkuSenj z odhodi ¢lanov uprav zelo
strog poslovnik, ki je dolocal, kako naj uprava deluje. V poslovniku je tudi natancno pisalo,

kdo lahko daje pristojnosti. Ne more predsednik uprave dodeljevati pristojnosti. Zato sem
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zahteval vrnitev v prvotno stanje, torej vrnitev pristojnosti prizadetemu clanu uprave. Pa je
Cacovic¢ vztrajal, da so se o tem sporazumno dogovorili in da so se celo snemali na seji
uprave...«

Globlji vzroki za konflikte so, kot ugotavljajo predsednik nadzornega sveta in nekateri
bivsi Cadovi¢evi sodelavci, ti¢ali v na¢inu vodenja, ki se ni prilagajal organski rasti podjetja.
Cacoviéu je kot kriznemu menedZerju, ki je prevzel »razsuto« podjetje, le to uspelo v nekaj
letih stabilizirati, zgraditi novo tovarno in druzbo z ustanovitvijo ve€ih héerinskih podjetij v
tujini tudi internacionalizirati. Vedno bolj kompleksen in notranje soodvisen sistem je bilo
vedno teZje obvladovati, prihajalo je do konfliktov. Z avtokratskim vodenjem, ki ga Cadovicu
ocitajo dr. Kovac in tudi nekateri odpuSceni sodelavci, ocitno dogajanj v podjetju ni bilo
mogoce obvladovati, prihajalo je do novih in novih konfliktov, tako znotraj uprave kot med
predsednikom uprave in nekaterimi skupinami. Prislo je do klasicnega konflikta, ko so
ogromno odloc¢itev — tudi operativne narave — sprejemali na vrhu, v relativno zaprtih krogih.
Namesto da bi sistem odlo¢anja demokratizirali, razprsili, so odgovornost za sprejemanje
vecine odlocitev prenesli na vrh, kar je med drugim izzvalo averzijo in blokado odloc¢itev na
nizjih ravneh. V latentni obliki se je tako med drugim razvil konflikt med »starimi« in
»mladimi«. Zaznal ga je tudi predsednik nadzornega sveta: »Leta 2002 sem predsedniku
uprave predlagal, naj organizira neformalno srecanje in si na njem skusa pridobiti
naklonjenost in lojalnost mlajse ekipe. Res je pripravil dvodnevno srecanje v Ribnem pri
Bledu, a ni dosegel nic. Stvar se je izrodila, posledica pa so bila Se bolj formalisticna
koncernska pravila in Se vecja formalizacija in standardizacija dela, ceprav je bil namen
srecanja ustvariti nek socialni cement medsebojne povezanosti med upravo in mlajso skupino
menedzerjev. Mladi so se zaceli se bolj grupirati in se organizirati po svoje. Mladenica, ki je
imel njihovo podporo, sem zato predlagal v upravo, a se ga je Cacovic zbal in nekaj dni pred
sporno sejo nadzornega sveta od njega izsilil podpis, da se odpoveduje clanstvu v upravi...«

Dr. Kovac priznava, da je §lo pri zamenjavi uprave za paradoksalno situacijo, saj je imela
Droga odli¢ne rezultate: »Pravzaprav je situacija paradoksalna, saj so bili poslovni rezultati
nadpovprecno dobri. Toda, ce smo clani nadzornega sveta po sedmih letih spremljanja
sklenili, da je bila komunikacija v podjetju slaba in da s taksnim nacinom vodenja Droga ni
imela dolgorocne perspektive, bo to najbrz drzalo. Navsezadnje za svoje odlocitve
odgovarjamo z vsem osebnim premozZenjem, kar pa za zaposlene in lastnike ne velja.
Nadzorniki smo menili, da bi utegnilo biti na nabavnih in prodajnih trgih kriticno predvsem
leta 2005, tudi prejsnja uprava je sama ugotovila, da so odnosi med zaposlenimi slabi in da bi

bilo treba v prihodnje na tem podrocju vec narediti« (Toplak Damijan, 2003a).
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V zadnjem obdobju so bili torej odnosi med predsednikom uprave in predsednikom

nadzornega sveta ze precej skrhani.

7.2.3.9. Zakaj je razpadla koalicija med predsednikom uprave in
predsednikom nadzornega sveta?

Formalni razlogi za razreSitev predsednika uprave po pojasnjevanju predsednika
nadzornega sveta segajo od krSitve vodstvenih obveznosti in slabe komunikacije uprave z
nadzorniki, prek neizpolnjevanja nalog in prepogostega menjavanja ¢lanov uprave do slabih
odnosov v upravi. Bogomir Kovac pojasni: »Predsednik uprave kljub opozorilom ni obvescal
nadzornega sveta in ni niti vprasal za soglasje za nakupe povezanih podjetij v letih 2000,
2001 in 2002. Julija letos je bil zadnji rok za pripravo poslovnega nacrta za kare Ljubljana,
uprava tudi ni pripravila strateske poslovne konference o strategiji proizvodnje in prodaje
pastet v naslednjem letu. Velika napaka so bili nenehni kadrovski zapleti in zamenjave clanov
uprav. Od prvega junija 2002 je Cacovic zamenjal tri direktorje marketinga, in novembra se
je Droga v poslovni javnosti predstavijala s kar Sstirimi direktorji marketinga hkrati.
Decembra je prisel se Andraz Vehovar, najprej za »nesojenega« direktorja marketinga.
Potem so ga preimenovali v izvrsnega direktorja marketinga. Primorci imate lepo besedo:
'kazin' (Suligoj Boris, 2003b).

Ob isti priloznosti $¢ doda: »S takim nacinom vodenja, kot ga je ponujal Cacovic, ne
moremo zagotoviti dolgorocnih razvojnih moznosti druzbe. Mi zZelimo na vsak nacin doseci
dogovor, sporazumno resitev problema stare uprave, vendar Cacovic ne Zeli komunicirati z
nami. Osebno sem njega in njegovo sopotnico ze veckrat klical, vendar telefonskih klicev ne
sprejema...« (Suligoj Boris, 2003b).

V enem izmed intervjujev je predsednik nadzornega sveta razloge za razreSitev
predsednika uprave takole pojasnil: »Vedno govorimo o povodih in vzrokih. Vzroki so
ponavadi globlji, povodi pa povzrocijo, da se nekaj zgodi. Vzroki so bili Ze dalj casa prisotni.
Ze nekaj casa smo opazovali, da se poslovne razmere zaostrujejo. Internacionalizacija, ki se
je kazala kot ena izmed moznih resitev, ni bila napeljana tako, da bi to resitev tudi obetala.
Droga se je znasla pred izjemno obcutljivim strateskim korakom, kaj pravzaprav napraviti v
prihodnosti. Ob vsem tem pa se je uprava v jesenskem casu spet oblikovala na novo. V
zadnjih dveh, treh letih so uprave nastajale ad hoc, ne toliko zaradi razvojnih potreb in vizij
Droge, ampak bolj zaradi kadrovskih resitev, ki jih je predlagal sam predsednik. Nadzorni
svet mu je pri tem sledil tudi zaradi burne izkusnje iz leta 1998 in 1999, ko je prihajalo do

trenj v tedanji upravi med Janom Zizkom in Matjazem Cacovicem. Spor so povzrocili razlicni
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pogledi in nacin komunikacije in na koncu je zacela uprava razpadati. Takrat smo se odlocili,
da sledimo Cacovicu in ne Zizku...Povod, ki je potisnil problem zamenjave uprav v ospredje,
pa je bil spor, do katerega je prislo v upravi maja lani, do konca pa je izbruhnil julija.
Skratka, uprava je spet dozivela notranji konflikt. Podobne razmere smo imeli tudi leta 2002 s
tedanjimi clani uprave. Zgodbe so se preprosto zacele intenzivirati in ponavljati...Vzroki za
spore so bili pogosto zelo banalni, vedno pa so se razvili v dokazovanje nekaksnih
medsebojnih razmerij. Ce bi vam jih nasteval, bi se ¢udili...« (Smuc Sonja, 2004b: 25).

Ob drugih priloznostih Bogomir Kova¢ doda: »In v resnem korporativnem svetu so
nesoglasja med clani uprave eden najbolj utemeljenih razlogov za njen odpoklic.«

»wNadzorni svet Droge v ospredje svoje argumentacije za zamenjavo uprave ne postavija
tradicionalnega spleta financnih kazalcev in poslovne uspesnosti, ki so Se vedno zelo dobri,
temvec socialni in intelektualni kapital podjetja. To pa ni niti lahko merljivo niti preprosto
razlozljivo polje dokazovanja. Sodobni menedzerji, mi je pred leti razlagal Warren Bennis v
Las Vegasu, bodo v prihodnosti lahko ostali dobri voditelji, ce bodo v podjetjih razvili taksno
socialno arhitekturo, ki razvija in spodbuja intelektualni kapital podjetja. To je namrec edina
prava in dolgorocna konkurencna prednost vsake organizacije in njenega vodje. Njegova
knjiga Organizacijski genij je dve leti kasneje (1996) razkrila, kako je kreativno sodelovanje
ljudi v podjetju kljucna skrivnost sodobnega vodenja. In to je postalo v zadnjih letih glavna
pomanjkljivost Drogine uprave, ki je dale¢ presegla pomembnost premetavanja Stevilk
nabavne cene za riz ali kavo, umetnost klanja kokosi in sposobnost prodaje pastet. Celo
zamere glede uspesnosti investiranja in dezinvestiranja so ostale v ozadju, kajti skupen
poslovni rezultat jih je Se vedno primerno pokrival« (Kova¢ Bogomir, 2004a: 76).

»wNadzorni svet je Ze dve leti zapored zavrnil letni poslovni nacrt skupine, ki predstavlja
enega najtehtnejsih preizkusnih kriterijev poslovne sposobnosti uprave. Med temeljnimi
kamni spotike so bile povezane druzbe in njihova poslovna uspesnost. Droga pri tem deli
usodo mnogih slovenskih podjetij in njihovih menedzerskih vodstev, ki so iz lokalnih razmer
na hitro prerasla v mednarodna podjetja na navidezno domacih balkanskih trgih. Toda vzvodi
ucinkovitega upravljanja in nadzora povezanih druzb, tezave obvladovanja trznih tveganj in
celo kulturna razlicnost so vedno vecji omejitveni faktorji razvoja. Internacionalizacija Droge
se je namesto obljubljene razvojne resitve spremenila v past, ki je postala v lanskem letu
povsem ocitna. Zivilska industrija bo v naslednjih dveh letih dozZivela temeljite pretrese in
Stevilne spremembe v lastniskem, podjetniskem in poslovnem zZivljenju druzb. Zato smo zeleli
imeti novo menedzersko vodstvo, ki bo hitreje in bolj ucinkovito branilo Drogin poslovni

polozaj in ki bo hkrati neobremenjeno in mednarodno dovolj sposobno za nove poslovne
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izzive. Temeljni vzrok menjave menedzerskega vodstva Droge so torej povsem poslovne
narave, za njimi ne stoji noben deus ex machina lastniskih, politicnih ali drugih interesov in
celo nobenih cloveskih zamer ni, ceprav je kasnejsi javni obred eksorcizma, ki so ga zganjali
nekateri mediji, po logiki reci naplavil Stevilne custvene reakcije...Nadzorni svet je upravo
razresil iz utemeljenih razlogov, ki niso nujno povezani z ugotavljanjem krivde in
odskodninske odgovornosti, saj smo ocenili, da je mogoca sporazumna resitev« (Kovac
Bogomir, 2004b).

Odstavljeni direktor je odcitane nepravilnosti zavrnil: »RazreSen sem nekrivdno z
utemeljenim razlogom. Kdo bo to razumel? Ocitali so mi, da v zadnjih letih nisem obvescal in
dobil soglasja nadzornega sveta...Toda skupscine so vsako leto potrdile moja porocila in
dobil sem ustrezno razresnico...Po vsem tem (po uspehih druzbe kot kapitalizacija, vredna
100 milijonov evrov, 12 — odstotna donosnost kapitala, nova tovarna v Izoli, posodobitev vseh
poslovnih centrov — opomba avtorice) se mi naenkrat ocita, da ni dovolj izrazena sposobnost
vodenja. Kaj naj recem? Vsak komentar bi bil odvec« (Suligoj Boris, 2003c).

»...Po trinajstih letih vodenja uspesne Droge mi ocitajo tole?! O praznih ocitkih se na tem
mestu niti nocem pogovarjati. Taksnega sklepa se ne bi sramovali, ¢e bi pisali leto 1948...«
(Mirkovi€ Peter, 2004:79).

Do razhajanj med predsednikom uprave in predsednikom nadzornega sveta je prihajalo
tudi zaradi projekta prodaje pastete v Indoneziji. B. Kovacu se je zdel projekt nerealen: »Kot
veste, v azijskih drzavah ne jedo toliko kruha, tam prevladuje riz, pasteta pa je izkljucno
namaz in tudi zato je prodor na indonezijski trg lahko tezaven« (Mihajlovi¢ Novica, 2003a).

V pogovoru z mano pomisleke Se zaostri: »Indonezija je bolj metafora za nek nacin izgube
realnih presoj.«

Nasprotno pa je M. Cagovi¢ prodajo pastete halal na indonezijskem trgu zagovarjal: »Res
je, zdaj dvomijo o uspehu projekta, ker naj bi bile indonezijske prehrambene navade
popolnoma drugacne od nasih, saj na njihovih jedilnikih previaduje riz. To je res, toda deset
odstotkov Indonezijcev se po nasih raziskavah prehranjuje s kruhom. Drugi argument: ta
desetina Indonezijcev pomeni 23 milijonov ljudi!« (Mirkovi¢ Peter, 2004: 78).

Glede na to, da so konflikti med predsednikom uprave in predsednikom nadzornega sveta v
latentni obliki tleli ve¢ let in da je pri kadrovskih nesoglasjih doslej nadzorni svet Cacovi¢a
vedno vzel v bran, se odpira vpraSanje, zakaj ni bilo enako tudi na usodni seji nadzornega
sveta. Zakaj torej nadzorniki niso skuSali obdrzati zavezniStva z direktorjem, ki bi mu mandat

potekel ¢ez dve leti? Predsednik nadzornega sveta odlocitev pojasni na tiskovni konferenci:

178



»Celotna operacija Droga se je pripravljala okoli dva meseca, Slo je za resno vodeno akcijo,
v katero se je postopno vkljucilo potrebno Stevilo ljudi...« (Cmrecnjak Danica, 2003).

Nekaterim ekonomistom se razlogi za odpoklic uprave niso zdeli prepri¢ljivi. Izredni
profesor na mariborski Ekonomsko-poslovni fakulteti Borut Bratina je dejal: »Ocitki iz prve
skupine (na primer to, da predsednik uprave ni pravocasno obvescal predsednika nadzornega
sveta in kljub veckratnim opozorilom ni iskal poprejsnjega soglasja za nakup povezanih
podjetij, da uprava ni pripravila poslovnega nacrta za poslovni kare Ljubljana, da v
novembru ni pripravila strateske konference o prodajni strategiji pastet in da predsednik
uprave ni vrnil odvzetih pristojnosti ¢lanu uprave Nerminu Salmanu, in sicer kljub izrecnim
sklepom nadzornega sveta, op. p.) bi lahko bili zakonski razlog za odpoklic uprave. Druga in
tretjia skupina razlogov prav gotovo nista dovolj prepricljivi in bosta verjetno predmet
sodnega spora. Moja splosna ocena je, da gre za mesanje pristojnosti nadzornega sveta in
uprave...S takimi razlogi, kot je na primer premajhno spodbujanje timskega dela ali
ustvarjanje negativnega razpoloZenja, nadzorni svet priznava, da je naredil napako, ko je
Cacovicu spet dal mandat« (Salamun Andreja, 2004: 76 — 77).

Pomisleke je imel tudi predavatelj na ljubljanski Ekonomski fakulteti Matej Lahovnik: »Za
Drogo je nekoliko nenavadno, da so upravo razresili iz nekrivdnih razlogov, zlasti glede na
ocitke, ki jih navajajo. Seveda je dokazovanje krivde na sodisc¢u vprasljivo in zamudno, glede
tega je bolj racionalno upravo resiti nekrivdno z odpravnino. Poleg tega dokazovanje krivde
nacenja stara vprasanja in zamere, to pa prav gotovo negativno vpliva na razpolozenje v
podjetju. Ce se nadzorni svet Droge tega zaveda, potem bi bilo verjetno bolj smiselno, da bi
se z upravo dogovoril o odpravnini, ki jo bo ocitno tako ali tako izplacal, predsedniku uprave
pa bi pustil odprto pot za ¢astni umik brez cirkusa in pranja umazanega perila v javnosti. Ce
pa nadzorniki menijo, da taksen dogovor ne bi bil mozen, potem ni vzroka za to, da ne bi
vztrajali pri razresitvi iz krivdnih razlogov. Kajti zakaj bi bila verjetnost dogovora po javnem
pranju umazanega perila kaj vecja, kot pa ce bi dosegli sporazumno razresitev zunaj
medijskega cirkusa?« (Salamun Andreja, 2004: 77 - 78).

Cadovievo razresitev je nekdanji ¢lan uprave 1. M. slikovito opisal: »Na koncu je Cacovic
docakal, kar je bilo pricakovati. Zel je tisto, kar je sejal — nezaupanje, zaroto. Zamenjava
Cacovica je bila za Drogo dobra zadeva, ¢e pustimo ob strani nacin. Matjaz je postal za
Drogo ovira, njegov nacin vodenja je bil kontraproduktiven in v Skodo podjetja. Ni imel
sposobnosti, da bi prepoznal zadeve in jih spremenil. Ko se je koncalo napajanje, je bilo

'prijateljstva’ konec. Takrat so nasli argumente za razresitev, ni jih bilo tezko najti...Mislim,
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da so ga tisti, ki so mu bili zvesti, izdali, ko so ugotovili, da gredo stvari predalec — in so
poiskali argumente.«

Moznih razlogov oz. hipotez za razreSitev predsednika uprave je vec:

a) Nadzornemu svetu potece mandat

Nadzornemu svetu Droge Cez tri mesece (Steto od seje NS) potece mandat. Morda se
njegovi Clani, ki imajo od cClanstva doloCene ugodnosti, bojijo, da ne bodo ve¢ v novem
nadzornem svetu. Morda so zacutili, da predsednik uprave, ki so mu zaceli gledati pod prste,
pri lastnikih podjetja lobira zoper njih, tudi pri angleSkem lastniku, ki je v Drogi nadzoroval
20-odstotni lastniski delez. Zato se ga je treba znebiti. Cadovic priznava: wMorda sem kdaj kje
res rekel, da dr. Kovac ne bo vec predsednik nadzornega sveta...Sem ga pa, ko sva
usklajevala gradivo za sporno sejo NS, res opozoril, da bo treba cez tri mesece sklicati sejo za
nov nadzorni svet...«

In Se: »Marca prihodnje leto mu potece mandat. Opazil sem njihovo nervozo, strah, da ne
bodo znova izvoljeni. To lahko preberemo v zapisniku njihove 40. seje, na kateri so me
razresili. Citiram (stran 9): 'Predsednik NS opozori, da se mu izteka mandat. Potrebno je
sklicati izredno skupscino delnicarjev.’ Naprej najdemo pojasnilo, da se bo NS dogovoril z
lastniki — to velja posebej poudariti — da 'spremembe v clanstvu zunanjih clanov niso
predvidene'« (Mirkovi¢ Peter, 2004: 79).

V pogovoru Se doda: »Je pa NS Droge na zadnji seji, ko me ni bilo zraven, ugotovil, da so
sami primerni za Se en mandat, da imajo podporo lastnikov za naprej in da ne vidijo
problema, da ne bi bili Se enkrat izvoljeni. To me zelo preseneca. Kaze pa tudi, da jim ta
polozaj zelo godi. Gre za ugledno in dobro placano funkcijo.«

Po mnenju primorskega gospodarstvenika bi lahko bil v ozadju razreSitve tak odnos
predsednika uprave do predsednika nadzornega sveta: »Ce je Cacovic res govoril clanom
nadzornega sveta v smislu, ce bos priden, bos se lahko clan, je bil zelo netakten. Stiki z
nadzorniki so namrec zelo pomembni. Jaz sem imel enajst let istega nadzornika in vem, da je
zelo pomembno, da gojis z njim partnerske odnose. Biti moras posten in odkrito povedati vse
stvari, ki jih on mora vedeti. Za skrivanje in dvojna merila v postenem odnosu ni prostora...Je
pa svojega denarja vreden tudi predsednik NS Bogomir Kovac. Tudi on je politik in ne more
realno postavljati stvari. Meni ni vsec kot ¢lovek. Ne maram ljudi, ki dajejo vtis, da vse vedo.
Malo je predsednikov nadzornega sveta, ki ne posegajo v avtonomijo uprave. Ce ni zaupanja,
se hocejo vmesavati v poslovodne odlocitve. Firma lahko napreduje le, ¢e ni permanentnega

nezaupanja nadzornikov do uprave...«
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Hipoteti¢no bi bilo mogoce, da nadzorniki ne nameravajo sprejeti Se enega mandata in
zelijo svojim naslednikom predati podjetje brez konfliktnega vodstva, ki bi utegnilo ogroziti
razvoj podjetja po vstopu v EU. Vendar pa ta hipoteza ni videti povsem realna, saj so si ¢lani
NS — kot je bilo mogoce takrat soditi po nekaterih izjavah — skusali zagotoviti Se en mandat.
Predsednik NS namre¢ pove, da so ¢lani NS pripravljeni prevzeti odgovornost za zamenjavo
uprave in podjetje spremljati oz. nadzorovati Se naprej: »Nismo za to, da bi odgovornost za
nase ukrepanje prevzel nekdo drug...«

Predsedniku nadzornega sveta je nedvomno ustrezal polozaj v Drogi, saj je tako njemu kot
zeni omogocal pomemben vir prihodkov. Odpira se vprasanje, ali se je po skoraj desetih letih
za umik podpore predsedniku uprave odlocil tudi zato, ker je bil morda ogroZen ta njegov
polozaj?

b) UzZaljenost predsednika nadzornega sveta

Uprava ni upostevala razvojne vizije za obmocje Ljubljane, ki jo je pripravil predsednik
nadzornega sveta in zanjo zaracunal 700 tiso¢ tolarjev. Morda je bil dr. Kovac¢ uzaljen in tudi
zaradi tega ni ve& podpiral Cadovica, ki je trmasto zavracal njegov projekt?!
¢) »DruzZinsko« ozadje zamenjave

Zena predsednika nadzornega sveta je v prvih letih z Drogo poslovna sodelovala pri ved
arhitekturnih projektih, a je na natecaju za oblikovanje degustacijske opreme niso izbrali niti
je o izboru niso obvestili. Zaradi tega (neprimernega nafina komuniciranja) se je pritozila
predsedniku uprave in pritozbo v vednost poslala tudi predsedniku nadzornega sveta — torej
svojemu mozu. Morda je tudi to pospesilo sprejem odlo¢itve, da je treba Cadovica
zamenjati?! Dr. Kovaé je namre¢ omenjal tudi Cadovi¢ev naéin komuniciranja.

d) Politi¢no ozadje zamenjave

Predsednik uprave Matjaz Cacovi¢ je nekaj tednov pred razreditvijo na mesto direktorja
trZzenja za oddaljene dezele nastavil tajnika ene od politicnih strank, ki je konkuren¢na stranki,
ki ji je neko¢ predsednik nadzornega sveta formalno pripadal, Se vedno pa ji je blizu. Morda
je na odlocitev o razreSitvi vplivala tudi ta zaposlitev, saj se je ob njo dr. Kovac tudi javno
obregnil, ¢e§ da politika nima kaj iskati v gospodarstvu in da je bil tajnik politi¢ne stranke
sprejet v Drogo mimo vseh postavljenih kadrovskih procedur: »Zdi se mi povsem neustrezno,
da je nekdo izvrsni direktor druzbe in obenem amaterski funkcionar v vodstvu neke stranke,
pa ce je to Vehovar ali Golobic...« (Mihajlovi¢ Novica, 2003a).

Po Kovacevem mnenju je bil temu vidiku morebitnega politiénega ozadja zamenjave dan
prevelik poudarek: »Odlocitev o tem, da se zaposli A. Vehovar, ni bila v pristojnosti

nadzornega sveta, ampak uprave. Bolj sporna se mi zdi odlocitev, da Droga sploh gre na
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indonezijski trg, ki je sicer najvecji muslimanski trg na svetu, Se posebno, ker o tem
nadzorniki nismo razpravljali. Zaposlitev Vehovarja ne bi bila dovolj tehten razlog za
odstavitev bivse uprave, je pa bila eden zadnjih kamenckov v tem mozaiku cudaskega nacina
vodenja poslov. Zadeva se politicno prevec potencira« (Toplak Damijan, 2003a).

Dr. Kovac je teden dni po zamenjavi odlo¢no zavrnil namige, da je v ozadju odstavitve
Drogine uprave politi¢na stranka LDS: »Politika pri zamenjavi uprave ni igrala nikakrsne
vloge in tudi moj polozaj do vladajoce politike je povsem avtonomen. Tisti, ki me bolje
poznajo, vedo, da zelo dolgo casa cakam in sem potrpezljiv, preden ukrepam, a takrat sem
brezkompromisen. Do odlocitve o zamenjavi uprave je prislo po dolgem in zelo treznem
premisleku in ne drzi, da bi se vse zgodilo na horuk, kot Zelijo nekateri predstaviti zadeve.
Celotno zgodbo poskusajo razlagati, kot da je prislo do nasprotovanj med mano in bivsim
predsednikom uprave Droge, a to ni res. V zasebnem Zivijenju se z Matjazem Cacovicem
nisva srecevala, v poslovnem pa sva imela popolnoma korekten odnos« (Toplak Damijan,
2003a).

Ceprav je dr. Kova¢ zatrdil, da pri tej zamenjavi politika ni igrala nobene vloge, je
vendarle mozna tudi hipoteza, da z zamenjavo »politiéno neposlusnega« Cacovita in z
nastavitvijo »politicno primernega« novega direktorja politicna stranka dr. Kovaca prevzema
krmilo v podjetju Droga. Odstavljeni direktor je moznost politiénega ozadja dopuscal: »Ce
sprejmemo domnevo, da je bila sprememba v Drogi izvedena iz politicnih razlogov in da se
tudi med direktorji vse bolj dela politicna polarizacija, potem je vprasanje, kako direktor, ki
ni politicno naravnan, lahko vodi kaksno veliko druzbo...Kar se tice politicne implikacije, se
kaze, da je vedno bolj prisotna tudi pri menedzmentu v Sloveniji. Tega ne morem dokazati.
Domnevam, vendar nimam dokazov. Konec koncev je predsednik NS ¢lan LDS-a« (Suligoj
Boris, 2003d).

e) Mladi Zelijo »prevzeti« podjetje

Skupina mladih v podjetju je postajala vse mocnejSa, vse glasneje je opozarjala na
domnevno zbirokratiziranost podjetja. Morda so prav mladi odlocilno pritisnili na nadzorni
svet in tako spodnesli Ca¢ovita. Dr. Kovag pravi: »Name se je obracalo vse vec ljudi iz
Droge, ki so postavili alternativo — jaz ali Cacovic...Nisem mogel prevzeti tveganja, da bi
odsli najboljsi strokovnjaki...Kopica ljudi — mlajse in srednje generacije — mi je govorila, da
bo zapustila Drogo...«

f) ZdruZevanje slovenske Zivilske industrije
Mnogi strokovnjaki, ekonomisti in politiki so menili, da bi bilo treba slovensko Zivilsko

industrijo pred vstopom v Evropsko unijo ustrezno povezati. Morda Matjaz Cadovié
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zdruzevanju ni bil dovolj naklonjen in ga je bilo treba zato odstraniti?! Morda si je v primeru
zdruzitve obetal prevec? Znano je njegovo stalis¢e do povezovanja prehranskih podjetij: » V'
Drogi smo imeli Ze nekaj projektov neuspesnih povezav z Zitom in Kolinsko. Kar nekaj stvari
se je spremenilo. Drogin nosilni program je tako specificen, da bi tezko dosegli kakrsno koli
sinergijo, kajti nobeno drugo podjetje ne proizvaja pastete, ne kave, ne cajev, to pa so nosilni
programi, ki predstavljajo 70 % nase proizvodnje. Ce bi se zdruZila vsa slovenska prehranska
industrija, bi bilo nekaj prednosti. Dosegli bi boljse nabavne pogoje pri trgovcih, bile bi
sinergije na zunanjih trgih s skupno prodajno mrezo. Toda morali bi zapreti precej
programov in precej ljudi bi izgubilo delo...Ne vem, kaksen smisel bi imelo (povezovanje
zivilskih podjetij — opomba avtorice). Ali bi s tem dosegli le to, da bi vsa slovenska
prehranska industrija ostala v slovenskih rokah ali pa bi bila tako ociscena celo bolj vabljiva
za kaksnega tujega kupca« (Suligoj Boris, 2003d).

Namigovanja, da naj bi bili upravo Droge zamenjali, ker naj ne bi bila naklonjena
povezovanju z drugimi strateSkimi partnerji, je predsednik nadzornega sveta zavrnil: »7To so
Spekulacije, ki se pojavljajo v zadnjem obdobju. V nobenem primeru ni bilo govora o kaksnem
prevzemu, Ceprav teoreticno lahko pride do prevzema Droge zZe jutri, je pa to vsekakor
odlocitev, ki je v rokah lastnikov in ne nadzornega sveta. Ponovno poudarjam, da odlocitev o
zamenjavi uprave ni bila sprejeta v zadnjem tednu, ampak se je sprejemala dlje casa, Zeleli pa
smo oblikovati triclansko upravo, od katere bi dva clana prisla od zunaj, za notranjega
predstavnika pa ni bilo dvomov« (Toplak Damijan, 2003a).

Zamenjavo je dr. Kova¢ utemeljeval tudi s povecanimi pritiski na slovensko
zivilskopredelovalno industrijo ob vstopu Slovenije v Evropsko unijo: »...ravno vstop
Slovenije v EU zahteva izredno dobro ekipo. Bivsa uprava, ki se je ukvarjala predvsem sama s
sabo, na te izzive ni bila pripravljena. V Drogi je bila kopica sposobnih in izobrazenih ljudi,
ki niso bili dovolj motivirani, in menim, da bo zamenjava uprave prinesla za Drogo boljse
poslovanje in najboljse mozne poslovne rezultate, ter tudi za lastnike najboljso ceno delnice.
Prihodnji poslovni rezultati druzbe bodo potrdili, ali je bila nasa odlocitev pravilna, in ce ne,
bo lahko lastnik zamenjal tako nadzorni svet kot upravo« (Toplak Damijan, 2003a).

Tudi predsednik uprave Kapitalske druzbe, pomembne lastnice Droge, Borut Jamnik je
opozoril, da se obema zivilskopredelovalnima podjetjema — Drogi in Kolinski — v prihodnje
ne pisejo najboljsi Casi in da bo v domaci zivilskopredelovalni panogi nedvomno Se prihajalo
do konsolidacij, tako pred vstopom v Unijo, kakor tudi pozneje, po vstopu v ERM2: »Z
vstopom v petnajsterico in z odpravo carin bo slovenska zivilskopredelovalna panoga namrec

izpostavljena morebitni novi konkurenci in cenovnim pritiskom, odpadli pa bodo tudi
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»ugodni« meddrzavni sporazumi med Slovenijo in drzavami jugovzhodne Evrope« (Tekavec
Vanja, 2004).

Da bi utegnila biti ta hipoteza realna, se je pokazalo Ze dva meseca po Cacovitevi
razresitvi, ko se je zacCelo kapitalsko povezovanje Droge in Kolinske iz Ljubljane. To je

kupilo 20-odstotni delez angleskega lastnika Droge.

7.2.3.10. Zakljucek

Ne glede na to, kaj je v resnici povzrocilo razpad koalicije med predsednikom uprave
Droge in predsednikom nadzornega sveta, je nedvoumno jasno, da Matjaz Cadovi¢ ni znal
pravilno oceniti dogajanja okrog sebe in da ni bil uspesen pri ocenjevanju distribucije moci v
podjetju, saj ni znal identificirati nekaterih pomembnih oddelkov oz. nosilcev moci. Pri njem
ni bilo nujno potrebne modre paranoje, tako da ni zaznal sprememb v odnosih med nosilci
moci, ki so nazadnje pripeljali do oblikovanja novih koalicij. Najboljsi dokaz za to je
Cacovigevo popolno presenedenje ob njegovi razresitvi, saj je bil prepri¢an, da ga bo nadzorni
svet tudi tokrat, tako kot ze nekajkrat prej v zadnjih treh letih, podprl in uposteval njegove
predloge glede Clanov uprave. V najslabSem primeru pa bi se mu lahko zgodilo — tako je bil
preprican — da mu bo nadzorni svet v upravo »podtaknil« ¢loveka, ki ga ni maral. Da se je v
zadnjih tednih res nekaj prelomilo v odnosih med predsednikom uprave in predsednikom
nadzornega sveta, dokazuje tudi to, da bi moral Kovac Cadovita, ¢e so bile oditane
nepravilnosti utemeljene, bodisi razresiti Ze veliko prej ali pa ga zdaj razresiti vsaj krivdno.
Nekateri strokovnjaki namre¢ v ocitanih napakah vidijo temelj za dokazovanje krivde in
zahtevo po odskodnini. Caovié sam priznava, da je bil v ocenjevanju ljudi in pri navezovanju
stikov naiven in nezrel, da je bil morda preve¢ trmast in da je podcenjeval osebnostne
lastnosti najblizjih sodelavcev. Ni mu uspelo premagovati njihovega odpora, ampak je z
uporabo formalne moci, na primer z odvzemanjem pristojnosti, konflikte samo Se poglabljal.
Tudi ni bil dovolj spreten pri nadzorovanju oz. obvladovanju lastnih Custev. Kot Ze receno, je
bil nespreten tudi pri presojanju odnosov med predsednikom nadzornega sveta in
posameznimi deli podjetja, na primer mladimi. Ni zaznal, da so mladi na svojo stran pridobili
predsednika nadzornega sveta, posledica Cesar je zamenjava morda tudi bila. In kaksne so bile
moznosti, da bi se Cadovi¢ obdrzal na mestu predsednika uprave Droge? Sam je prepri¢an, da
bi bilo to mogoce le, Ce bi si v preteklosti pridobil ve¢ji lastniski delez v podjetju oz. nadzor
nad vecinskim delezem, na primer z ustanovitvijo druzbe pooblas¢enke. Tudi brez tega pa bi
mu morda uspelo, ¢e bi bil bolj spreten pri iskanju zaveznikov tako v nadzornem svetu kot

med menedzmentom in ¢e bi se zavedal, da je vedno treba uporabiti koalicije. Tega pa mu
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njegove osebnostne lastnosti, kot sta nezaupljivost in trma, niso omogocale. Med drugim ni
bil pripravljen popustiti in podpreti razvojne vizije, ki jo je za Ljubljano pripravil predsednik
nadzornega sveta, niti se ni dal prepriati o smiselnosti zdruZevanja slovenske Zivilske
industrije. Kot je dejal eden od sogovornikov, se je Matjaz Cagovi¢ morda bal, da ne bi bil na
¢elu zdruzenega podjetja. Vsekakor je mogoce zakljuciti, da je bil predsednik uprave Matjaz

Cacovic zrtev lastne nesposobnosti pri iskanju zaveznikov in oblikovanju koalicij.

7.2.4. Analiza primerov

S pomocjo modela bom v tem delu skuSala prikazati bistvene razlike v koalicijskem
ravnanju obeh direktorjev in dokazati, da je prav ustrezno oblikovanje in ohranjanje koalicij
najpomembnejse za prezivetje direktorja, pomembnejSe od sloga vodenja in celo od poslovnih

rezultatov. Njun odnos do oblikovanja koalicij je mogoce prikazati v shemi:

M. Kovagi¢ | M. Cadovié
Stil vodenja
Avtokrat DA DA

Notranje koalicije

Zaposleni, sindikati DA DA
vodilni menedZzerji DA NE
srednji menedzment DA NE

Zunanje koalicije

poslovni partnerji DA NE
Lastniki DA NE (LE DELNO)
drzavni uradniki, politiki DA NE
lokalna oblast in lokalno okolje | DA NE
Direktorji drugih podjetij DA NE
drustva in zdruZenja DA NE

Slog oblikovanja koalicij

personaliziran DA NE
institucionalen NE DA
funkcionalen NE DA
Zunanji simboli moci DA NE
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Na oblikovanje koalicij so pomembno vplivale osebnostne lastnosti obeh direktorjev, po
katerih se precej razlikujeta. Medtem ko je bil Milo§ Kovaci¢ karizmati¢en, zelo odprt,
komunikativen, neposreden, skratka ekstravertiran, je bil Matjaz Cacovi¢ po znadaju precej
zaprt, introvertiran, kljub drugacnemu zunanjemu videzu precej nesamozavesten, boje¢ v
odnosih z ljudmi, s skromno karizmo, ¢eprav po oceni vec€ine ni bil nekomunikativen. Obema
je skupno, da govorita zelo odkrito, neposredno, brez dlake na jeziku, obema godijo pohvale
in priznanja od zunaj. Po nacinu vodenja dajeta oba videz avtokrata, Ceprav je Kovaci¢ ves
¢as dokazoval, da je v resnici velik demokrat, medtem ko se je Cadoviéu zdel avtokratski slog
edini moZni nadin uspe$nega vodenja. Kovaci¢ in Cadovi¢ se zelo razlikujeta po zaupljivosti.
Medtem ko je Kova¢i¢ sodelavcem zaupal, je bil Cacovié izjemno nezaupljiv, najtesnejsih
sodelavcev se je bal, v njih je videl tekmece, ki bi lahko ogrozili njegov polozaj. Kovaci€ je
znal ustvariti prijetno in toplo vzdusje v vseh okoljih, Cagovi¢u to ni uspevalo, pogosto je
imel tezave s komunikacijo. Kovaci¢ je znal ustvariti tim, motivirati sodelavce in nanje
delegirati naloge, Cacovi¢ je bil prav pri oblikovanju tima in motiviranju najtesnejsih
sodelavcev najSibkejsi, rad je drzal roko nad vsemi odlocitvami.

Kar zadeva notranje koalicije, je obema direktorjema uspevalo vzdrzevati dobre odnose z
zaposlenimi. Prvi razlog za moc¢no zavezniStvo z delavci so bile nedvomno redne in
razmeroma visoke place, v obeh primerih so bile visje od slovenskega povprecja — leta 2003
v Krki za 40 %, v Drogi za 16 %. Oba sta se zavedala, da delavce zanimajo predvsem place in
da se jim zdijo pomembni neposredni stiki z direktorjem. Oba sta zato veliko skrb posvecala
rednemu obiskovanju zaposlenih na delovnem mestu; tako sta med njimi ustvarjala vtis, da
jima zanje ni vseeno. Korak vec je storil Kovacic, ki je za vse zaposlene redno organiziral
druzabna in Sportna srecanja, ki se jih je vedno tudi sam udeleZeval in navezoval stike s ¢im
ve¢ zaposlenimi. Niti Kova¢i¢ niti Cacovi¢ nista imela teZav s sindikati, CaGovi¢a so ob
razreSitvi s podpisovanjem peticije podprli tudi delavci in sindikat. Razmisljali so celo o
stavki, vendar se na koncu zanjo niso odlo¢ili. Morda zaradi uspesne poravnave, vklju¢no z
javnosti neznano odpravnino, ki sta jo nekaj dni po razresitvi sklenila Ca¢ovi¢ in Kovag.
Ocitno pa zavezniStvo z delavci tudi ni bilo dovolj mocno.

Velike razlike je opaziti v njunem odnosu z najtesnejSimi sodelavci, z vodilnim in srednjim
menedzmentom. Glavna razlika je v njuni sposobnosti postavljanja pravih ljudi na prava
mesta in v razreSevanju konfliktov. Kovaci€ je imel izjemen posluh in intuicijo za opazovanje,
presojanje in izbiro pravih ljudi v mnozici, ki se je ponujala. Izkazalo se je, da je znal odkriti
in izbrati prave ljudi, na katere je prenesel vrsto nalog. Bistvena Kovaciceva znacilnost je bila,

da je sodelavcem zaupal. Cagovi¢ nasprotno pri izbiri ljudi, zlasti najtesnejsih sodelavcev, ni
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imel srece, ni jim zaupal, nanje ni prenesel dovolj pooblastil, ve¢ino stvari je obdrzal v svojih
rokah. Oba direktorja sta se soocala tudi s konflikti z najtesnejSimi sodelavci, v primeru Krke
zlasti ob reorganizacijah. Nacina, kako sta jih razreSevala, pa se bistveno razlikujeta. Medtem
ko je Kovaci¢ ljudem prisluhnil, jih skuSal prepricati, kako zelo pomembna je njihova vloga v
Krki, da placa ni najpomembnejsa stvar na svetu in jim skusal pomagati v zasebnem zivljenju,
denimo pri gradnji hise, nakupu vikenda ali avta, $olanju otrok, pa je Ca¢ovi¢ ubral povsem
nasprotno pot. V najtesnejSih sodelavcih, tako v vodilnih menedzerjih kot v srednjem
menedzmentu, je videl konkurente; ¢e se z njim niso strinjali, se je z njimi sprl in jim
najpogosteje vzel pooblastila. Tako je konflikte samo Se poglabljal. Rezultat je bil, da so
ljudje — po istem vzorcu — od njega odhajali, medtem ko se je Kovacic¢ rad pohvalil, da so tisti,
ki niso bili zadovoljni, po temeljitem pogovoru z njim in po pomoci, ki jim jo je ponudil, v
glavnem ostali v Krki. Pri reSevanju njihovih problemov se je torej osebno angaziral in si
skusal pridobiti njihovo naklonjenost, kar je bilo za Catovica nekaj tujega. Kova¢i¢ je bil pri
sklepanju zaveznitev z najblizjimi sodelavci zelo spreten, medtem ko je Cacovié pomen
njihove naklonjenosti tako za uspeSno poslovanje podjetja kot za svoj obstanek na vrhu
podcenjeval.

Podobne razlike je med Kova¢i¢em in Cadoviéem mogode zaznati tudi v njunem odnosu
do zunanjega okolja. Povsem nasproten odnos sta imela do poslovnih partnerjev. Medtem ko
je Kova¢i¢ gojil trdne in prijateljske odnose tako s kupci kot dobavitelji, se Caovi¢u to ni
zdelo potrebno. Seveda je treba upoStevati razlike med podjetjema. Drugace je prodajati
zdravila kot kavo, ¢aje in pasteto, drugace je pridobivati surovine za proizvodnjo zdravil kot
pa denimo za proizvodnjo Cajev in pastete. Velike so bile tudi razlike med trgi, na katere sta
podjetji prodajali izdelke. Ruski trg, ki je bil odlocilen za Krko, se razlikuje od trgov bivse
Jugoslavije, kamor je vecino izdelkov prodala Droga. Ne glede na vse pa dolo¢en skupni
imenovalec pri pravilih ravnanja s poslovnimi partnerji obstaja. Vendar sta jih Kovaci¢ in
Cacovi¢ razumela vsak po svoje. Kovacic je bil izjemen trgovec, vse Zivljenje se je ukvarjal s
komercialo, zavedal se je, kako pomembno je zadovoljstvo kupcev. Z ljudmi, ki so sprejemali
bistvene odloc¢itve o vstopu zdravil denimo na najpomembnejsi, ruski trg, je negoval zelo
tesne in globoke stike, tudi z obdarovanjem. Kot je povedal sam, se je vsak dan srecal vsaj z
desetimi poslovnimi partnerji. Med drugim jih je vodil v razlicne njihove in najete
protokolarne objekte. Tako si je odpiral vrata na dologen trg. Nasprotno Cacovié tesnih stikov
ni gojil niti s tremi najpomembnejSimi kupci Droginih izdelkov — Mercatorjem, TuSem in
Sparom. Z njimi je, kot so povedali njegovi nekdanji sodelavci, prihajal v konflikte in tako

povzrocal skodo podjetju. Podobne razlike so bile tudi v odnosu do dobaviteljev. Medtem ko
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se je Kovagi¢ osebno posveéal vsakemu od poslovnih partnerjev, jih je Cacovi¢ le enkrat na
leto vse povabil na sreCanje na Obali ali na kulturni dogodek, tesnejSih vezi z njimi pa ni gojil.
Tudi po odnosu do obdarovanja sta se razlikovala. Kovacic si je z bogatimi darili odpiral pot
do kupcev, Cacovi¢ pa je obdarovanje odklanjal, prepri¢an, da si dobro ceno in ugled lahko
pridobi drugace.

Enako velja za odnose z lastniki. Medtem ko se je Kovacic¢ zavedal pomena lastnikov in je
z njimi ohranjal moc¢ne vezi, Ceprav je treba priznati, da so bili odlocilni vendarle dobri
poslovni rezultati, se je Cacovi¢ opiral le na angleikega partnerja in solastnika, ki je imel
priblizno petinski delez. Pa $e z njim mu ni uspelo ohranjati dovolj trdnega zavezniStva, saj ga
je njihov predstavnik v nadzornem svetu »izdal« in na odlocCilni seji podprl njegovo
razresitev. CaGovié je bil o¢itno premalo previden, tako da ni pravoéasno zaznal krhajoega se
odnosa med njima. Brez glasu petinskega lastnika tudi razreSitev ne bi bila mozna. Tudi s
predsednikom nadzornega sveta Bogomirjem Kovacem mu je uspelo vrsto let ohranjati
zaveznistvo, ki je — kot je razvidno iz analize izjav vpletenih — temeljilo na koristih, tudi
denarnih, ki jih je imel Kova¢ od Droge. Milosu Kovacic¢u je uspelo do konca vzdrzevati
korektne odnose z nadzornim svetom, medtem ko se je Cacovi¢u na koncu prav tu zalomilo.
Videti je, da so nasprotja med njim in nadzornim svetom sicer tlela dlje casa, a je do
odlo¢ilnega preloma prislo v zadnjih mesecih, ko se je Cadovi¢ Kovacu in $e nekaterim
nadzornikom oc¢itno prevec¢ zameril.

Razli¢en odnos sta imela Kova¢i¢ in Cagovi¢ tudi do politike in politikov. Medtem ko se je
Kovaci¢ vseskozi zavedal pomena politicnega pokritja svojega polozaja in je proti koncu
kariere tudi vstopil v LDS, je Cac¢ovi¢ politiko odklanjal, kljub vabilom ni Zelel vstopiti v
nobeno politicno stranko. Politi¢no preracunljivost je morda mogoce zaznati le v zaposlitvi
tajnika SLS-a na pomembno mesto v Drogi. Kovaci¢ pa se je za pomoc¢ in pokritje v kriticnih
trenutkih zatekel k politikom, v nalogi sem podrobno opisala njegov odnos z nekdanjim
predsednikom republike Ku¢anom. Nasprotno Cadovi¢ tudi v najbolj kritiénem obdobju za
prezivetje na polozaju direktorja pomoci politike ni iskal. Politiko in politike je preziral tudi v
poslovnem smislu. Na politike in drzavne uradnike se skorajda nikoli ni obracal, medtem ko
je Kovacicu tudi politika odpirala vrata na predvsem tuje trge. Podobno je Kovaci¢ tesne in
prijateljske stike gojil tudi z lokalnimi politiki in lokalnim okoljem, medtem ko Cacovi¢
potrebe po tem ni Cutil. Medtem ko se je Kovacicu zdelo zelo pomembno sponzoriranje
Sportnih in kulturnih dejavnosti v lokalnem okolju, ki mu je tako Zelel dati osebni pecat, se je

Cacovicu to zdelo manj pomembno, svoja sponzorska sredstva je namenjal dejavnostim na
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nacionalni ravni. Pustiti pe¢at v lokalnem okolju se Cacoviéu, razpetem med Obalo in
Ljubljano, ni zdelo posebej pomembno.

Tudi z direktorji drugih podjetij sta vzdrZevala zelo razli¢na razmerja. Medtem ko je
Kovaci€ krepil prijateljske odnose s Stevilnimi slovenskimi in tujimi direktorji, bil je tudi ¢lan
ve¢ nadzornih svetov, je bil Cacovié precej izoliran. Druzil se je le z redkimi, niti v lokalnem
okolju — na Primorskem — se ni vkljuc¢eval v dejavnost gospodarstvenikov. Zato ga tudi le
redki dobro poznajo. Ga pa vsi cenijo kot dobrega gospodarstvenika, problem vidijo v
njegovem socialnem kapitalu. V Kovacicu pa skoraj vsi vidijo izjemnega in svojstvenega,
zelo uspesnega Cloveka.

Le malo skupnega imata direktorja tudi pri vklju¢evanju v razlicna drustva in zdruZenja.
Cadovi¢ je do veéine prezirljiv, tudi do dobrodelnih zdruZzenj, Kovaci¢ pa je navzo¢ tako
reko¢ povsod — med drugim v Lions klubu, v redu sv. Fortunata, v Lovskem drustvu itn.

Iz vsega tega je jasno razviden njun razli€en slog sklepanja stikov in oblikovanja koalicij.
Medtem ko je za KovaciCa znacilen izrazito personaliziran slog, s katerim je skuSal na vseh
ravneh vzpostavljati pristne prijateljske stike, ki jih je potem leta in leta tudi skrbno negoval,
pa Cagovié tovrstnih stikov skorajda ni poznal, sklepal jih je le z redkimi ljudmi v podjetju in
zunaj njega, pa Se ti stiki so bili najveckrat kratkotrajni. Zanj sta znacilna institucionalni in
funkcionalni slog, stike je iskal pri institucijah, ki jih je potreboval v dolo¢enem trenutku. V
nasprotju z njim sta bila za Kovacica ta sloga izjema, tudi institucionalne stike je skusSal
graditi na osebnih in prijateljskih vezeh. Preprican je bil, da brez prijateljskih stikov tudi posla
ni.

Razlike v oblikovanju in ohranjanju koalicij med izbranima direktorjema so na podlagi
vsega zapisanega ocitne. Mogoce se je strinjati z mnenjem nekdanjega primorskega
direktorja, s katerim sem se pogovarjala, da bi Matjaza Caovi¢a nadzorni svet veliko teZje
zamenjal, e bi bil Cacovi¢ po eni strani bolj vpet v zunanje okolje, po drugi pa bolj spreten,
predvsem bolj zaupljiv do sodelavcev, v podjetju. Ker ni imel dovolj zaveznikov niti v
podjetju niti zunaj njega, ga v odlo¢ilnem trenutku ni nih¢e »pokril« in tako preprecil njegove
razreSitve na seji nadzornega sveta. Pri tem ni najbolj pomembno, zakaj ga je nadzorni svet
razre$il, saj je o€itno, da bi ga lahko zaradi o€itanih mu napak, ki so jih predstavili nekaj dni
po seji nadzornega sveta, razresili ze prej. Pa ga niso, ker je imel o¢itno $e dovolj zaveznikov,
najmocnejSega v predsedniku nadzornega sveta. Ko se je zalomilo med njima, reSitve za

Cacovica ni bilo ve¢.
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8. ZAKLJUCEK

V nalogi sem raziskovala pomen koalicij v organizacijah. Izhajala sem iz ideje, da so
koalicije zelo pomemben vir pridobivanja in ohranjanja moci in da so lahko odloc¢ilne za
uspesnost posameznega direktorja, celo za njegov obstoj. Mislim, da mi je z analizo dveh
podjetij, katerih direktorja sta dozivela razlicno usodo — enega so razresili, drugi se je na
polozaju obdrzal — uspelo dokazati tezo, da je bila nesposobnost oblikovati in negovati
notranje in zunanje koalicije odlocilnega pomena za razreSitev prvega direktorja in da se je
drugi na polozaju obdrzal prav zaradi spretnega sklepanja zaveznistev v podjetju in zunaj
njega.

Med proucevanjem te izjemno obcutljive tematike sem ugotovila, da menedzerji pogosto
prezrejo koncept politi€nosti organizacij in da se pomena sklepanja koalicij ne zavedajo
dovolj. Mnogi Se vedno razumejo organizacijo zgolj v smislu doseganja ucinkovitosti in
uspesnosti, ki se odraza v dobicku, ne pa kot politicnega sistema, v katerem se odvijajo
politi¢ni procesi, ki so, kot ugotavljajo sodobni znanstveniki, pogosto pomembnejsi od
doseganja racionalnosti, ucinkovitosti in dobicka. Prav zaradi podcenjevanja oz.
neprepoznavanja potrebe po politicnem delovanju v organizaciji se lahko sicer uspesna
kariera direktorja pred¢asno konca. Da je lahko politicno delovanje, katerega srediS¢na tocka
je prav sklepanje koalicij, pomembnejSe od doseganja ugodnih poslovnih rezultatov, nacina
vodenja in osebnostnih lastnosti direktorja, se je izkazalo v Drogi, kjer je nadzorni svet iz
nekrivdnih razlogov direktorja predcasno razresil. V Krki, ki je bila podobno uspesna, se
predsedniku uprave stol ni zamajal, pa ¢eprav je bil njegov slog vodenja podoben slogu
direktorja Droge in Ceprav sta imela tudi nekaj podobnih osebnostnih lastnosti. Oc¢itno je bila
odlocilna razlika v njunem dojemanju pomena koalicij oz. zavezniStev. Zavedam se omejitev
zaradi izbrane temeljne metode dela — intervjuja —, na kateri je temeljila moja analiza, kljub
temu pa si upam trditi, da so pridobljeni podatki toliko zanesljivi, da lahko na njihovi podlagi
kot najvecji prispevek naloge izpostavim spoznanje o velikem pomenu koalicij za pridobitev
in ohranitev mo¢i in s tem tudi polozaja direktorja. Mislim, da mi je uspelo dokazati, da so
koalicije 0z. zavezniStva zelo pomemben vir moci, v€asih celo pomembnejsi od poslovnih
rezultatov in od osebnostnih znacilnosti posameznika ter njegovega sloga vodenja. V
analiziranih primerih se je izkazalo, da je prav oblikovanje koalicij ena od najpomembnejSih
dejavnosti direktorja v organizaciji.

Medtem ko sem pripravljala nalogo, je prislo do zamenjav direktorjev Se v Stevilnih drugih

podjetjih, med njimi tudi zelo uspes$nih. Zanimivo bi bilo ugotoviti, kaksne so bile v teh
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primerih koalicijske sposobnosti direktorjev, Ceprav se bojim, da zaradi neposrednega
vpletanja »prave« politike, ki sicer lahko temelji na lastniskih delezih drzave, v Stevilnih od
teh podjetij svoje teze o pomenu koalicij ne bi mogla dokazati. Zamenjav je bilo namre¢
toliko, da so postale ze samoumevne, v takih razmerah pa je subtilne razloge, kot so
nezadostno razvite politicne vesCine, tezko dokazati. Lahko bi se strinjala z enim od mojih
sogovornikov med bivsimi direktorji, da ko se politika odlo¢i razresiti dolocenega direktorja,
zanj ni resitve. Vprasanje je samo, koliko energije mora politika v to vloziti. Prepri¢ana sem,
da bi v stabilnejsih razmerah svojo tezo lazje dokazala, aplikacija ugotovitev, do katerih sem
prisla z analizo izbranih primerov, na zamenjave v zadnjem obdobju pa bi bila zelo tvegano
pocetje. Bi pa bilo zanimivo raziskati dejanski vpliv politike na posamezne razresitve, nacin
izbire naslednikov razreSenih direktorjev ter s tem v zvezi pomen socialne mreze, v katero so
povezani tisti, ki sprejemajo odlocitve. Zavedam se, da bi bilo raziskovanje zelo tezko, saj gre
za izjemno obcutljivo podrocje, ko je doloc¢ene odlocitve nemogoce dokazati, saj so lahko
sprejete v neformalnih krogih.

Ko sem se ukvarjala z mocjo in ohranitvijo polozaja direktorjev, se mi je porodila ideja, da
bi bilo zanimivo raziskati tudi politicnost ljudi na nizjih polozajih v podjetju in pomen
sklepanja zavezniStev za obstanek na njih. Dobro bi bilo ugotoviti, kak$ne so med direktorji in

drugimi razlike pri vrsti, velikosti in nacinu oblikovanja koalicij.
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