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IZJAVA O AVTORSTVU



POVZETEK

Magistrsko delo obravnava vpliv vkljuevanja sodelavcev na rast organizacije.
Teoretska izhodis¢a predstavljajo sodobni nacini menedziranja in vodenja ljudi
(Schermerhorn in drugi 2004, Cooperrider in Whitney 1998, Becker in drugi 2001,
Collins in Porras 1994, Kotter, 2001 in 2007, Heifetz in Laurie). V prvem delu so
opisani motivacijski vplivi (potrebe in vrednote sodelavcev) na odnose med sodelavci,
ki se medsebojno povezujejo z namenom doseganja skupnega cilja. V nadaljevanju so
predstavljeni mehanizmi identifikacije, skozi katere se znotraj organizacije oblikujejo
skupine. Subjektivne zaznave in vrednote na eni strani ter moc¢, ki jo imajo
posamezniki na drugi strani, vplivajo na pogajanja o ciljih v organizaciji. Vodja ima s
svojo socialno in pozicijsko mocjo v organizaciji odlocilno vlogo pri ustvarjanju
organizacijske klime in zagotavljanju uspesnosti ¢lanov organizacije. MenedZerske
naloge (vodenje poslovnih procesov, op.a.) so usmerjene predvsem v postavljanje
strateSkih organizacijskih ciljev in vzdrzevanje relativne organizacijske stabilnosti. Po
drugi strani so naloge voditeljstva (vodenje ljudi, op.a.) bolj usmerjene v odzivnost
organizacije na spremembe in aktivho spreminjanje zunanjega okolja, vklju¢no s
umescanjem proizvodov/storitev na trgu, kar prispeva k rasti organizacije.

Socialni odnosi (Wenger 2000) med zaposlenimi, med zaposlenimi in vodji, kot tudi
mreze, ki jih imajo znotraj in zunaj organizacije, imajo klju¢no vlogo pri oblikovanju
organizacijske kulture, postavljanju organizacijskih ciljev in prenosu znanja.

Metoda vklju¢evanja sodelavcev (Schermerhorn in drugi 2004, Cooperrider in
Whitney 1998, Collins in Porras 1994, Kotter 2001 in 2007, Heifetz in Laurie)
omogoca vzpostavljanje in krepitev odnosov in vezi (Rus 2003 in 2005). Z
vzpostavljanjem odnosov in novih vezi med sodelavci se povecuje identifikacija
posameznika z organizacijo, zaupanje med sodelavci, usklajenost ciljev ter dostop do
razli¢nih znanj, s tem pa tudi potencial za razvoj novih virov. Metoda vkljucevanja
ima pozitiven motivacijski vpliv na vkljucene. Sodelavci so zato pripravljeni vloziti
veC truda, ki v kombinaciji z novimi znanji vodi do vec¢je uspeSnosti. Metoda
vkljuCevanja povecuje moznosti za zadovoljitev nekaterih zelo pomembnih potreb
sodelavcev, denimo potrebe po socialnih odnosih, doseganju statusa in lastnem
razvoju. Jasni organizacijski cilji, odprt dostop do materialnih in nematerialnih virov
ter ustvarjalnost pri izkoriSCanju virov povecujejo organizacijsko uspesnost.
Vkljucevanje izboljSuje izmenjavo znanj, kar pripomore k boljSi odzivnosti
organizacije na druzbene, trzne in okoljske spremembe ter zahteve njenih deleznikov.
Metoda vkljucevanja torej pozitivno vpliva na rast organizacije, in sicer z moc¢nej$o
motiviranostjo udeleZenih sodelavcev za delo, poveanjem njihove uspesSnosti ter
boljSo odzivnostjo na spremembe znotraj organizacije in zunaj nje (Lewin v
Schermerhorn in drugi 2004, Kotter 2001, Fiol in Lyles v Godnjavec 2002).

Opisani teoretski okvir se nato aplicira na poslovnem primeru »Presek«. Podjetje
Presek je z uvedbo metode vkljuevanja v razliéne poslovne funkcije in
organizacijske enote izpeljalo prehod iz birokratske organizacijske kulture v kulturo
usmerjeno h kupcu, povecalo kompetentnost vodij ter postalo bolj odzivno na potrebe
sodelavcev in tako povecalo njihovo zadovoljstvo. Presek je navkljub mocni
konkurenci na trgu obdrzal svoj trzni delez, povecal Stevilo proizvodov in skrajsal cas
razvoja nove storitve. Empiri¢éne raziskave v Evropi, ZDA in podjetju Presek
potrjujejo naslednji hipotezi:



1. Vkljucenost sodelavcev v procese vodenja in upravljanja organizacije povecuje
njihovo odzivnost in zavzetost za doseganje ciljev organizacije.

2. Vkljucenost sodelavcev v vodenje in upravljanje zagotavlja organizaciji stabilno
rast.

Kljuéne besede: vkljuCevanje, odnosi, motivacija, vodenje, sprememba, rast.

ABSTRACT

This dissertation deals with the impact of employee participation on organisational
growth. The theoretical framework is based on the recent managerial and leadership
approaches (Schermerhorn et al 2004, Cooperrider and Whitney 1998, Becker et al
2001, Collins and Porras 1994, Kotter, 2001 and 2007, Heifetz and Laurie). The
author starts by exploring the motivational impacts (eg. employee needs and values)
on the relations between the employees who all share a common goal. This is
followed by a description of identification processes that influence the formation of
groups within the organisation. The role of subjective perceptions and values on the
one hand and the power the individuals have in the group on the other hand define the
process of negotiations in setting goals. The organisational leaders with their social
and positional powers play a decisive role in the creation of the organisational climate
and development of the success of organisation’s members. The management tasks
are mainly focused on setting strategic organisational goals and reaching relative
organisational stability. On the other hand, the leadership tasks focus more on
organisational responsiveness to change and actively influencing its outside
environment, for example by positioning products or services, which contributes to
the organisational growth.

The social relations (Wenger 2000) among the employees, the employees and
managers, as well as the networks they have within and outside the organisation have
an important role in the creation of organisational culture, setting the organisational
goals and the transfer of knowledge.

The participation method (Schermerhorn et al 2004, Cooperrider and Whitney 1998,
Collins and Porras 1994, Kotter, 2001 and 2007, Heifetz and Laurie) enhances the
development and strengthening of social relations and networking (Rus 2003 and
2005). Increasing the quality and the extent of the social relations within the
organisation has other benefits as well: stronger identification of the individual with
the organisation, mutual confidence between the workers, more common goals and
increased access to new knowledge. The consequence is a greater potential for the
creation of new resources. The participation method has a positive motivational
impact on all participants: the workers are more committed to their work and combine
high levels of motivation with new knowledge, which in turn leads to increased
success. The participation method enables the workers to better satisfy some very
important needs such as the need for social relations, status achievement and personal
development. Clearly defined organisational goals, open access to material and non-
material resources and creativity in their exploitation increase the organisational
efficiency. The participation method enhances the exchange of knowledge which
helps the organisation to improve its responsiveness to social, market and



environmental changes and to the demands of its stakeholders. To conclude, the
participation method positively impacts the organisational growth by enhancing the
motivation of participating workers, their efficiency and the responsiveness to the
changes inside and outside of the organisation (Lewin in Schermerhorn et al 2004,
Kotter 2001, Fiol and Lyles in Godnjavec 2002).

The theoretical framework and the participation method were applied to the ‘Presek’
bussines case. Through introduction of the participation method in its different
organisational functions and departments the Presek company succeeded in making
the transition from a bureaucratic to a market—oriented organisational culture,
increasing the competencies of its leaders, and becoming more responsive to
employees’ needs thus improving their satisfaction. Despite a strong competition in
the market the Presek company managed to preserve its market share, increase the
number of new products, and shorten the development cycle for new products. The
empirical results from studies in Europe, USA and in the Presek company confirm the
following two hypotheses:

1) The participation of employees in the leadership process increases their
responsiveness and involvement in achieving organisational goals.

2) The participation of employees in the leadership and management ensure a
stable growth of the organisation.

Key words: participation, relationships, motivation, leadership, change, growth.
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1. UVOD

V casu hitrih in nenehnih sprememb se organizacije sprasujejo, kako biti uspeSen in
preziveti. Organizacije si medsebojno konkurirajo na trgu, na katerem si zagotovijo
dolgorocen obstoj z rastjo, ki je najmanj taka, kot je povprecna rast konkurenc¢nih

organizacij.

Organizacije zagotavljajo svojo dolgorocno uspesnost in stabilno rast na razli¢ne nacine.
Eden od nacinov je, da organizacija uporabi potencial posameznikov, ki jo sestavljajo, ta
potencial pa tvorijo njihove osebnostne lastnosti in napor, ki so ga pripravljeni

posamezniki vloziti v doseganje ciljev organizacije.

Namen te naloge je pokazati kako s sklopom metod, ki jih s skupnim imenom
poimenujemo vkljuéevanje sodelavcev, aktiviramo potencial posameznih sodelavcev

organizacije in s tem prispevamo k njeni uspesnosti in stabilni rasti.

Opisana tema je prikazana skozi preplet pogledov razli¢nih znanstvenih disciplin od
psihologije, sociologije, socialne psihologije, poslovnih ved in ekonomije. Sirina
znanstvenih disciplin, Zelja po aplikaciji znanstvenih spoznanj na poslovni primer ter
priporocen obseg naloge so razlogi, da so izmed Stevilnih modelov izbrani le nekateri.
Izbrani so v obsegu, ki omogoca prikazovanje povezanosti posameznih predstavljenih
kategorij. Poglobljena analiza zgodovinskega razvoja predstavljenih konceptov ter
primerjalna analiza razli¢nih teorij, ki posamezne koncepte opisujejo, ostaja odprto polje

za morebitno Siritev te naloge.

Denison in Mishra (Denison 1995) sta v raziskavi v kateri je sodelovalo preko 764
organizacij potrdila hipotezo, da so organizacije, za katere je znacilna kultura

vklju€evanja ¢lanov, bolj odzivne in imajo dolgoroc¢no visje stopnje rasti.
Kulturo vklju¢evanja v organizaciji je mogoce krepiti:

- skozi vkljuCevanje ¢lanov v nacrtovanje in kreiranje organizacije z doloanjem

njene vizije, ciljev ter vrednot,
- tako, da je ¢lanom omogocena izbira poti za doseganje ciljev in da se jim

povecuje moznost za samostojno odloCanje glede alokacije sredstev za doseganje

ciljev,



- skozi odloc¢anje o razdelitvi in udelezbi v dosezkih, dobi¢ku oziroma drugih

rezultatih organizacije.

Metode vkljucevanja prispevajo tudi k temu, da ¢lani bolj jasno razumejo poslanstvo in
vizijo organizacije. Proces vkljuevanja pospesuje interakcijo, oblikovanje razmerij in
povezovanje med ¢lani organizacije ter pospesuje oblikovanje »organizacijskih pravil«.
Z oblikovanjem pravili povecujemo konsistentnost organizacije, ki pa je eden od

faktorjev, ki po Denisonu (Denison 1995) vpliva na dobicek.

Prvi del naloge obsega postavitev modela, ki pojasnjuje zgoraj navedeno povezavo ter
pregled izbora teoreticnih konceptov povezanih z vkljufevanjem sodelavcev,

uspesnostjo posameznika ter uspeSnostjo organizacije.

Znanstveno proucevanje motivacije posameznika ter odnosov med posamezniki v
skupini sega ze v prejSnje stoletje in so ga mnogi teoretiki in praktiki povezali tudi s
poslovnim svetom. Slednjemu navkljub pa sodobna (tudi slovenska) poslovna praksa
kaze, da imajo tovrstna orodja Se obilo prostora za aplikacijo v poslovnem svetu. Zato v
drugem delu naloge na poslovhem primeru podjetja Presek obravnavamo in

komentiramo v prvem delu predstavljene modele in teoreticne koncepte.

Zaradi vecje (predvsem Casovne) zahtevnosti longitudinalnih pristopov v raziskovanju
prednjacijo pre¢ni pristopi. Pri¢ujo¢a naloga z longitudinalnim pristopom opisuje in
analizira dogajanje v sedemletnem razvoju podjetja in daje vpogled v proces uvajanja

sprememb.

Poslovni primer se odvija v okolju gospodarstva v tranziciji in povecfevanja

konkurenc¢nosti v panogi finan¢nih storitev.

Obravnavane teme so aktualne za uporabo v poslovnih kontekstih:

koncentracije znotraj panoge (prevzemi in pripojitve);

vstopa novih konkurentov na trg;

spremembe druzbenega sistema (privatizacije in tranzicije gospodarstev);

razvoju manj razvitih gospodarstev,

ki pa jih v tem delu eksplicitno ne obravnavamo.



2. RAZISKOVALNA HIPOTEZA

1. Vkljudenost sodelavcev v procese vodenja in upravljanja organizacije povecluje

njihovo odzivnost in zavzetost za doseganje njenih ciljev.

Pod pojmom vkljuevanje sodelavcev v vodenje razumemo njihovo udelezbo v

procesih:

- nacrtovanja in oblikovanja organizacije z dolo¢anjem njene vizije, ciljev ter

vrednot,

- izbire poti za doseganje ciljev in poveCanje moznosti za samostojno odlocanje

glede alokacije sredstev za doseganje ciljev,
- odlocanja o razdelitvi in udelezbi v dosezkih, dobicku oziroma drugih rezultatih
organizacije.

2. Vkljuéenost sodelavcev v vodenje in upravljanje zagotavlja organizaciji stabilno

rast.

3. METODE RAZISKOVANJA

Metoda uporabljena v prvem delu magistrskega dela zajemna pregled literature in
znanstvenih Studij, postavitev modela ter pojasnjevanje modela. Prikazuje povezave
med vkljuevanjem sodelavcev in stabilno rastjo organizacije, skozi izbor teoreti¢nih

modelov in aplikativnih $tudij povezanih z modelom.

V drugem delu naloge je uporabljena metoda poslovnega primera podjetja Presek, s

pomocjo katerega podkrepimo in utemeljimo model postavljen v prvem delu.

4. STUDIJE IN MODELI - OD POSAMEZNIKA K ORGANIZACIJI

Model pozitivne odvisnosti stabilne rasti organizacije od vklju¢evanja sodelavcev temelji
na integralnem modelu vpliva motivacije na uspesnost posameznika, avtorjev Johna
Schermerhorna, James Hunta in Richarda Osborna (glej Schermerhorn in drugi 2004:

102), ki smo ga povezali z uspesnostjo in stabilno rastjo organizacije (glej sliko 4.1.).

Vsak izmed nas si v zivljenju zavedno ali nezavedno postavlja cilje, ki jih s svojimi

aktivnostmi skusa doseCi. Doseganje cilja nam predstavlja notranjo nagrado, ki nas
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motivira za doseganje novih ciljev. Dolocene cilje lahko kot posamezniki dosezemo le v
interakciji z drugimi (na primer ugled v druzbi). Posamezniki, ki se zdruzujejo z
namenom doseganja skupnih ciljev, tvorijo skupine, ki ob zadostni stopnji
formaliziranosti medsebojnih odnosov postanejo organizacije. V interakciji z drugimi
¢lani organizacije posameznik dosega svoje cilje, ki pa hkrati prispevajo tudi k doseganju

ciljev organizacije.

Z metodami vkljuevanja organizacija podpira posameznika:
- pri usklajevanju njegovih in organizacijskih ciljev;

- pri razvoju njegovih osebnostnih lastnosti;

- z vkljucevanjem dobi posameznik informacije in znanje, ki jih potrebuje za uspesno

doseganje svojih ciljev;

- z nagradami za uspes$no doseganje ciljev, ki jih posameznik uporabi za realizacijo ciljev

zunaj okvira organizacije.

Posameznik prispeva k wuspeSnosti in stabilni rasti organizacije z naporom in

osebnostnimi lastnostmi ter kompetencami, ki jih uporablja za doseganje ciljev.

V odnosu med posameznikom in organizacijo posameznik s svojo aktivnostjo prispeva k
doseganju organizacijskih ciljev in s tem prispeva k njeni rasti, organizacija pa z
razlicnimi oblikami materialnih in nematerialnih motivacij prispeva k razvoju
posameznika in zadovoljevanju njegovih potreb na razli¢nih podro¢jih zZivljenja. Bolj kot
organizacija vklju¢i posameznika, bolj se razvijajo recipro¢ne vzpodbude in bolj je

povratna zanka rasti mocna.

11



Slika 4.1.: Model vpliva vkljuevanja na motivacijo in uspesnost posameznika ter na

uspesnost in stabilno rastjo organizacije

USPESNOST -
STABILNA RAST
ORGANIZACUE
PODPORA KQLICINA IN
ORGANIZACUE CASOVNA
) POVEZANOST
VKLJUCEVANJE ZUNANJIH
NAGRAD
Y/
ORGANIZACIJSKA RAVEN
INDIVIDUALN/%(AVEN -
MOTIVACIJA o VLOZEN 2 DELOVNA PRIMERJAVA o ZTA\],)&\,’E?IL/;S
ZA DELO NAPOR USPSENOST ENAKOSTI DELU/OM
KOLICINA
OSEBNOST NOTRANIJE
NE NAGRADE
LASTNOSTI

— < '

Vir: Prirejeno po Schermerhorn in drugi 2004: 102

Organizacijo torej sestavlja skupina ljudi, ki delujejo v smeri dologenega cilja. Ce Zelimo
razumeti delovanje organizacije, moramo razumeti, kako delujejo skupine, ki delujejo v
njej. Ce Zelimo razumeti, kako delujejo skupine, moramo razumeti, kako delujejo
posamezniki, ki tvorijo te skupine. V nadaljevanju 4. poglavja bomo predstavili izbor

temeljnih znanstvenih konceptov, s katerimi razgrajujemo in podrobneje pojasnjujemo

12



dele predstavljenega modela, ki ga bomo v 5. poglavju uporabili za analizo prakti¢nega

primera iz poslovne prakse.

4.1. KOGNITIVNI IN MOTIVACIJSKI PROCESI NA NIVOJU POSAMEZNIKA
4.1.1. OSEBNOST

»Osebnost je relativno trajna in edinstvena celota duSevnih, vedenjskih in telesnih
znacilnosti posameznika (Musek, 1993: 24)«. Pogledov na to, kateri procesi se odvijajo v

osebnosti in kako je le ta sestavljena, je vec.

Aristotel je duSevne procese razdelil v motivacijske (nagoni, volja in hotenja), Custvene
in spoznavne (zaznavanje, predstavljanje in misljenje) (Aristotel v Musek, 1993: 17),
medtem ko jih je Jung razvrstil v Cutenje, Custvovanje, misljenje in intuicijo (Jung v
Musek, 1993: 17). Freud je v svoji psihoanaliti¢ni teoriji osebnosti predpostavil, da se
skozi €lovekov razvoj vedno bolj oblikujeta dva dela clovekove duSevnosti zavest in

nezavedno.

Jung je nezavedno razSiril na kolektivno nezavedno, globinski rezervoar modrosti
cloveskega rodu, ki ga podeduje vsak posameznik (Freud in Jung v Musek, 1993: 36 in
37). To lahko navezem na skupino, skupne vrednote — skupne implicitne norme, tradicijo

organizacije, ki vzpostavlja dolo¢ene segmente organizacijske kulture.

Bioloski pristop k razlagi ¢lovekove osebnosti razlaga ¢lovekovo osebnost na podlagi
razli¢ne razvitosti mozganskih struktur in procesov pri posamezniku. Razli¢ne dusevne

funkcije so razlicno zastopane v vsaki od mozganskih hemisfer:

e leva hemisfera (govor, branje, pisanje, racunanje, logika, misljenje, razum,

kriticnost sklepanje, znanost);

e desna hemisfera (glasba, ples, umetnost, ¢ut za obliko, prostorsko presojanje,

.....
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Na podlagi predstavljenega lahko izpostavimo dimenzije clovekove osebnosti, kot jih

prikazuje slika 4.1.1.1.:

ZAVEDNO

VAN

RACIONALNO CUSTVENO

N

NEZAVEDNO

Pomembno za naSa nadaljnja razmiSljanja o vkljuevanju sodelavcev je, da
posameznika obravnavamo holisticno kot edinstveno celoto, pri tem pa ne
zanemarimo nobene razseznosti njegove osebnosti in medsebojne prepletenosti

posameznih dimenzij osebnosti (Whiteley 2007: 217,125).

4.1.2. ZAZNAVANJE

»Clovekovo vedenje, kognicije, motivacije in dejanja so v veliki meri odvisni od nagina
sprejemanja, dekodiranja in zlasti predelave informacij. Proces sprejemanja, predelave in
primarnega interpretiranja situacij imenujemo zaznavanje.«(Ule, 1997: 70) V proces
zaznave vstopajo socialni dejavniki in socialni kontekst, ki zaznavo dvigne nad goli
»biolosko - senzorni proces«. Zaradi zaznavnega procesa lahko recemo, da svet ni en
sam, ampak je svetov toliko, kolikor je ljudi. Vsak skozi zaznavne procese izgrajuje
»svoj« svet. Se ved. Ko se svetova dveh posameznikov sredata, nastane nov svet, poleg
tega pa se vsak od prvotnih svetov posameznikov spremeni.(Whiteley 2007: 122, 217)
Ko ljudje s »svojim svetom« stopajo v interakcijo z drugimi ljudmi in ga le ti zaznajo,
postane »subjektivni svet« del konstrukcijske stvarnosti, ki ni le preslikava objektivnega
sveta. Posebna kategorija zaznave je socialno zaznavanje, proces v katerem zaznavamo

druge osebe, sami sebe in socialne situacije. (Ule, 1997: 70, 71, 76)
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»Zaznavanje zajema kognitivne procese sprejemanja, selekcije, organizacije drazljajev in

interpretacije drazljajev.«(Ule, 1997: 70, 71)

Zivimo in delujemo v kompleksnem spreminjajoc¢em se okolju. Za lazje razumevanje in
sporazumevanje z drugimi zdruzujemo nepregledno Stevilo drazljajev v mnozice,
nekatere drazljaje zanemarimo, druge poenostavimo in tretje spet poudarimo. S pomocjo

kognitivnih shem si nato ustvarimo svoj sliko realnega sveta.

»Kognitivne sheme ali mentalni zemljevidi so mentalne organizacije znanja o doloceni
osebi, objektu, socialni situaciji ali tudi fizi¢nih objektih. Dolo¢ajo nacin izbiranja in
vrednotenja informacij oziroma, kaj imamo za realno v svetu.«(Ule, 1997: 83) »Clovek
si nenehno modelira svet, tvori hipoteze o njem, jih preverja. Kot pravi George Kelly,
se vsi obnaSamo kot znanstveniki v malem, ko oblikujemo »konstrukte« o svetu in sebi

in ju skusamo z njimi opisati ter razloziti.«(Musek, 1993: 24)

Clovekovi mozgani v vsakem trenutku o dani situaciji v okolju ustvarijo veliko Stevilo
mentalnih slik, pri ¢emer pa izberemo oziroma »vzamemo« za realno le eno od njih,

proces imenujemo virtualno misljenje. (Hayles v Whiteley 2007: 125)

Glavna funkcija zaznavnih konceptov opisanih v tem poglavju je, da nam v spoznavnem
procesu poenostavljajo zaznavo, pomagajo v miSljenju in spominjanju, olajSajo
komunikacijo, zmanjSajo strah pred neznanim. Zaznava je selektiven proces, ki nam
pomaga upravljati z omejenimi kognitivnimi sredstvi. Poleg opisanih poznamo $e druge
zaznavne koncepte, ki pa presegajo okvir tega dela. Velja pa, da boljse kot je poznavanje
konceptov zaznave, kakovostnejsa je aplikacija modela vkljucevanja v prakso, opisanega

v 5. poglavju.
4.1.3. MOTIVACIJA

Motivacija je gonilo ali sila, ki doloc¢a smer (a ali b), stopnjo (komaj kaj ali zelo veliko)
in vztrajnost (samo trenutek ali daljSe obdobje) posameznikovega truda pri delu

(Schermerhorn in drugi 2004: 85).

Motivacijske teorije, ki govorijo o tem, kaj motivira posameznika, da vlaga svoj trud v

doloceno delo, so razdeljene v tri skupine (Schermerhorn in drugi 2004: 85):

e Teorije zadovoljitve predpostavljajo, da nas k aktivnosti »sili« notranje
pomanjkanje (psiholosko ali fiziolosko), ki bi ga radi odpravili in s tem dosegli

stanje zadovoljenosti.
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e Procesne teorije pa se osredotocajo na miselne procese posameznika, ki vplivajo

na njegovo ravnanje.

e Teorije okrepitve predpostavljajo, da je posameznikovo vedenje odvisno od
posledic, ki jih le to prinasa. Te teorije predpostavljajo, da je posameznikovo
vedenje v ve¢ji meri odvisno od zunanjega okolja. Poenostavljeno bi lahko to
skupino teorij orisali s tem, da je posameznik motiviran, ¢e dobi za dobro delo
nagrado, za slabo delo pa ga kaznujemo. Vedenje posameznika okrepimo ali

oslabimo s posledicami s katerimi se na njegovo vedenje odzove zunanje okolje.
S tezami razli¢nih motivacijskih teorij lahko podpremo pomen vkljucevanja sodelavcev.
Alderferjeva ERG teorija predpostavlja, da imamo hierarhijo treh nivojev potreb:
e cksisten¢ne (E) (psiholosko in materialno blagostanje),
e povezanost (R (ang. Relatedness)) povezanost, status in priznanje s strani drugih,
e rast (G (ang. Growth)).

Za razliko od Maslowove hierarhije potreb ta teorija dopusca, da je lahko istoCasno
aktiviranih ve¢ nivojev potreb. Hkrati trdi, da se okrepi nizji nivo potreb, ¢e pride do
frustracije zaradi dalj c¢asa neizpolnjenega visjega nivoja potreb (Alderfer v

Schermerhorn in drugi 2004: 94).

McClleland v teoriji pridobljenih potreb postavi tezo, da posameznik svoje potrebe
oblikuje in jih spreminja v odnosu do svojega socialnega okolja. Potrebe razdeli na

potrebe po doseganju, potrebe pripadnosti in potrebe po moci.

McClleland je orodje pisanja zgodb, ki ga je uporabil pri svojem delu, nadgradil tudi z
uspesno uporabo orodja v poslovni praksi. Preko pisanja zgodb, z izvajanjem poslovnih
iger, ki spodbujajo dosezke in s srecanji z uspeSnimi poslovnezi, je treniral vodje, da
bodo mislili, govorili in ravnali v smeri visokih dosezkov (McClleland v Schermerhorn

in drugi 2004: 94 in 95).

Herzberg je v svoji dvofaktorski motivacijski teoriji (Herzberg v Schermerhorn in
drugi 2004: 95-96) faktorje motivacije razdelil v skupino higienikov in skupino

motivatorjev.

Higieniki so: organizacijske politike, kakovost nadzora, delovni pogoji, osnovna (fiksna)

placa, odnosi z vrstniki, odnosi s predpostavljenimi, status in varnost. Zadovoljene
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potrebe na podro&ju higienikov so pogoj, da sploh zaénemo delati. Ce potrebe niso

ustrezno zadovoljene, to povzro¢a nezadovoljstvo.

V skupino motivatorjev pa spadajo: dosezki, priznanje, delo kot tako, odgovornost,

izboljSanje in rast.

Predpostavka Vroomove teorije pri¢akovanj (Vroom v Schermerhorn in drugi 2004:
98) je, da se posamezniki obnasamo racionalno in prera¢unavamo mozne izide in tako je

motivacija le zmnozek:

e E (ang. Expectancy) - pri¢akovanj, kakSna je verjetnost, da bomo dosegli cilje

(zmogli, znali, imeli prave pogoje).

e | - (ang. Instrumentality) — sredstvo, kaksna je verjetnost, da bomo za dosezene

cilje prejeli nagrado (dosezek, nagrada).

e V — subjektivna vrednost ali valenca cilja (koliko nam pomeni nagrada, ali

nagrado cenimo).

Na podlagi motivacijskih teorij so izpeljani razli¢ni motivacijski modeli. Hackman in
Oldman sta predlagala model, v katerem motivacijski potencial enadita z
(raznolikostjo vescin (in talentov, ki vklju¢imo v izvedbo naloge) + identiteto naloge
(lahko naredi§ ¢im vecje Stevilo korakov v nalogi in po zakljucku vidi§ rezultat) +
pomembnost naloge (smiselni prispevek naloge k cilju organizacije in $irSe druzbe)) / 3
X avtonomija, (neodvisnost, pristojnost za nacrtovanje in dolo¢anje o postopkih, ki jih
imamo pri izvedbi naloge) x povratna informacija o izvedeni nalogi (neposredna in
jasna informacija delavcu o kakovosti izvedene naloge). (Schermerhorn in drugi 2004:

130).

Ce apliciramo motivacijske teorije na motiviranost za delo, lahko sklenemo, da ima
organizacija mnogo tezjo nalogo kot to, da sodelavcu zagotovi doloc¢eno visino finan¢nih
virov, ki mu omogocajo prezivetje. Dodatni pomembni faktorji motiviranosti za delo so

v

Se:
e da delavec v delu vidi Sirsi smisel;

e da mu delo pomaga iskati odgovore na »eksistencialna filozofska« vprasanja

(npr. Kdo sem? Kam grem?);
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e kako je delo skladno z osebnim zivljenjskim nazorom, vrednostnim sistemom

(Musek 1993: 153 - 171);

e v kakSen odnosu je delo, ki ga opravlja z okoljem v katerem deluje (druZini,

prijatelji, sodelavci, druzbo ...) (Whiteley 2007: 125),

e kaksne so relacije med delavcem in ostalimi sodelavcei v organizaciji in delavcem

in sestavinami organizacije.
4.1.4. VREDNOTE

Gibala clovekovega ravnanja so na eni strani potrebe in spodbude, ki nas »silijo« k
dolocenemu ravnanju, in na drugi vrednote, ki na nas delujejo s privlaéno mocjo

(Musek 1993: 147).

»Vrednote so posploSena in relativno trajna pojmovanja o ciljih in pojavih, ki jih visoko
cenimo, ki se nanaSajo na Siroke kategorije podrejenih objektov in odnosov ter usmerjajo

nase interese in naSe vedenje.« (Musek 1993: 148).

»Vrednote so pojmovanja ali prepri€anja o zazelenih kon¢nih stanjih ali vedenjih, ki
presegajo specificne situacije, usmerjajo in vodijo izbiro ali pa oceno ravnanj in pojavov

in so urejene glede na relativno pomembnost.« (Schwartz in Bilskiy v Musek 1993: 148).

Tudi staliS¢a in prepri¢anja imajo motivacijsko funkcijo. StaliS¢a so bolj konkretna kot
vrednote, medtem ko je pojem vrednot SirSi in lahko odseva kompleks medsebojno
povezanih stalis¢. Najveckrat so vrednote in staliS¢a bolj povezana s kontekstom
motivacije, medtem ko so prepri¢anja bolj povezana s kognitivnim (spoznavnim,
misljenjskim) kontekstom. Vrednote so »Globoko zakoreninjeni motivatorji ali
orientacije, ki vodijo ¢lovekovo vedenje. Imeti dolo¢eno vrednoto pomeni nagnjenje k

odzivanju na dolo¢en nacin.« (Ester in drugi 1994: 22 in 33.)

Vrednote lahko proucujemo skozi razli¢ne vzorce ravnanja, iz katerih lahko sklepamo na
doloCeno vrednoto. Vrednote lahko opazujemo 2z analiziranjem dokumentov,

opazovanjem obnasanja ali spraSevanjem ljudi.

Vrednote so hierarhi¢no urejene, kar pomeni, da imajo nekatere vrednote $irSi pomen
in vsebujejo, predstavljajo ve¢ vrednot nizje ravni. Sistemiziramo jih v lahko v sledec¢o
hierarhijo: vrednote < vrednostna usmeritev < vrednostni tip < vrednostna

superdimenzija. Katere vrednote so pomembne posameznikom ali skupinam v razli¢nih
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okoljih ter kako so medsebojno povezane in soodvisne, je predmet empiri¢nega
znanstvenega proucevanja s pomocjo orodij multivariantne, faktorske in klasterske
analize. Raziskovanje poteka tako, da dolocena skupina iz standardiziranega vprasalnika
izbira med omejenim (dvajset do Sestdeset) vnaprej dolo¢enim naborom vrednot. Na
podlagi proucevanj vrednot pridemo do hierarhije in klasifikacije vrednot, kot so

prikazane v sliki:4.1.4.1. (Musek 1993: 153 - 171)

Najbolj enoznacno in to¢no sliko poudarjenosti posameznih vrednot pri posamezniku ali
skupini nam daje raziskava s standardiziranim vpraSalnikom z vnaprej doloCenimi
in morala, socialno-ekonomsko Zzivljenje, politika, delo, druzina, partnerstvo in spolnost.
Ima pa raziskovanje s pomocjo standardiziranega vprasalnika tudi omejitve. Na eni strani
lahko dolo¢en odgovor izbere tudi nekdo, ki nikoli prej ni razmisljal v tej smeri, po drugi
strani pa ima lahko nekdo drug veliko bolj izdelan in natanc¢en pogled, kot ga omogoca

odgovor v strukturiranem vprasalniku. (Ester in drugi 1994: 23 in 35.).
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Slika: 4.1.4.1.: Hierarhija implicitnega vrednostnega prostora

hierarhija in klasifikacija vrednot

dionizicne vrednote apolonske vrednote

vrednostni prostor vrednostni prostor

hedonske vrednote
vrednostni tip

senzualne vrednote
vrednostna usmeritev:

ZNEMIRUIVO ZIVUENIE,
PRIVLACNOST, SPOLNOST,
LEPOTA IN DENAR

vrednote potence

statusne vrednote
vrednostna usmeritev:

POLITICNI USPEH, UGLED,
UDOBNO ZIVUENJE IN DENAR

moralne vrednote
vrednostni tip

patriotske vrednote
vrednostna usmeritev/
VREDNOTA
PATRIOTIZEM

demokraticne vrednote
vrednostna usmeritev:
MIR, ENAKOST IN SVOBODA

vrednote tradiconalne morale
vrednostna usmeritev/

DRUZINSKA SRECA, ZVESTOBA,
POSTENOST DOBROTA IN
DELAVNOST

vrednote izpolnitve
vrednostni tip

kulturne vrednote
vrednostna usmeritev:
USTVARIANIE IN LEPOTA

spoznavne vrednote
vrednostna usmeritev:
MODROST IN RESNICA

aktualizacijske vrednote
vrednostna usmeritev:

NARAVA, SAMOIZPOPOLNJE-
VANIE IN ZNANJE

religijske vrednote

vrednostna usmeritev/
VERA

Vir: (Musek 1993: 153 - 171)

Slika nasega vrednostnega prostora je sestavljena iz dveh polov: apolonskih vrednot

(moralne, societalne, osebnostne in duhovne vrednote), ki predstavljajo duhovno ter
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dionizi¢nih vrednot (vrednote uspesnosti, moci in hedonske vrednote), ki predstavljajo

materialno in ¢utno (Musek 1993: 160).

Vrednote so gibala, ki privlacijo c¢loveka, da deluje v dolo¢eni smeri. Za naSe

razumevanje je poznavanje koncepta vrednot pomembno z vidika:

e holisticne obravnave Cloveka, ki ga privlacijo tako apolonske kot dionizicne
vrednote. Pri uporabi vrednot, kot orodja usmerjanja dejanj posameznika, je

pomembno, da zajemamo obe skupini vrednot;

e privlacnosti vrednot, kot so: zvestoba, sozitje, svoboda, ugled,
samoizpopolnjevanje. S tehnikami vkljucevanja lahko sledimo tem vrednotam in

s tem povecamo aktivnost posameznika v smeri doseganja cilja organizacije;

¢ vrednote kot socialne norme, ki so podrobneje opisana v poglavju 4.2.4.

4.2. SKUPINA - ORGANIZACIJA
V predhodnih poglavjih smo opredelili, da nas k ravnanju v smeri doseganja cilja silijo
ali spodbujajo nase potrebe ali pa nas privlacijo motivacijska gibala.

Da bi posameznik svoje cilje uresni€il, lazje in hitreje stopa v interakcijo z drugimi
posamezniki. Ko vzpostavi odnos z drugimi posamezniki, tvori skupino, ki je usmerjena
k doseganju skupnega cilja. Znotraj skupine se odvijajo razli¢ni procesi, skozi katere se

(pre)oblikujejo:
- cilj(i);
- Clani;
- odnosi med ¢lani;
- odnosi ¢lana do skupine in
- identiteta skupine.

Skupine skozi svoj razvoj prehajajo iz neformalnih oblik, z relativno implicitnimi cilji,
strukturami in odnosi, v formalne oblike, v katerih so le-ti relativno bolj eksplicitni.
Skupine z eksplicitnimi in formaliziranimi odnosi in cilji so organizacije.

Organizacijo opredeljujejo Stirje gradniki: strategija, struktura, sistemi in kultura

(slika 4.2.1.) (Swiering in Wierdsna 1992). Struktura in kultura sta dva dela, ki podpirata
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organizacijo pri doseganju njenih ciljev. Organizacijsko strukturo in procese lahko
opiSemo kot viden, trd, tehni¢ni del organizacije, medtem ko organizacijska kultura
predstavlja neviden mehek del organizacije, ki ga ¢lani organizacije oblikujejo skozi

zgodovino organizacije.

Slika 4.2.1.: Gradniki organizacije

SISTE

O

Vir: avtor

Na sodobno organizacijo lahko gledamo kot na racionalni sistem, naravni sistem ali

odprt sistem.

Za pogled na organizacijo kot racionalni sitem je znacilno, da imajo visoko
formalizirane strukture in zasledujejo relativno specifi¢ne cilje (Scott 2003, 33-55). Za ta
pogled je znadilno, »da je racionalnost umescena v sistemu samem in je neodvisna od

posameznika. Glavna predstavnika te struje sta bila Maxs Weber in Frederick W. Tailor.
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Za Webrovo teorijo birokracije je znacCilna: fiksna delitev dela, dosledna hierarhija,
delovanje po strogo predpisanih splosnih pravilih, loCitev zasebnega in javnega, izbor

zaposlenih na podlagi sposobnosti, zaposlitev je kariera in ne priloznost. (Rus 2006).«

Mayo, Roethlisberger, Dickson, Bernard, predstavniki struje cloveskih odnosov (Human
Relations), so v 20-ih letih prejSnjega stoletja raziskovali organizacijo z vidika
naravnega sistema. Clani organizacije imajo skupni interes za njeno ohranitev, zato se
zdruzujejo v neformalno strukturirane kolektivne aktivnosti. Pogled na organizacijo kot
naravni sistem nadgradi ekonomske faktorje organizacije s psiholoskimi in socioloSkimi.
Predstavniki te struje opozorijo, da ima lahko prevelika formalizacija in racionalizacija
negativne ucinke na uspesnost zaradi odtujitve ¢lana organizacije od delovne naloge,
cilja organizacije in organizacije kot take. Predlagajo aktivnosti za povecanje uspesnosti
organizacije na podro¢jih dobrih medsebojnih odnosov, obogatitve dela, razsiritve dela,
skupnega poslanstva in skupne vizije ter kulture organizacije. Pomembna poudarka tega
pogleda sta neformalni odnosi in neformalna organizacija ter povezanost ¢lanov s

skupnimi cilji in oblikovanjem skupne kulture. (Scott 2003, 56-55).

Na podlagi teorije sistemov se je oblikoval pogled na organizacijo kot odprt sistem, v
katerem se tvorijo koalicije spremenljivih interesnih skupin, ki so odvisne od vplivov

okolja in opredeljujejo cilje na podlagi pogajanj (Scott 2003, 56-55).

Organizacija kot taka pa ni samo sestav posameznih sodelavcev, ki imajo v organizaciji
razlicne vloge in cilje, ki jim sledijo, ampak je odvisna tudi od posameznikov SirSega
interesnega okolja, ki skozi organizacijo sledi ciljem. Na podlagi interesnega podrocja,
ki ga zastopajo, razvrstimo posameznike v skupine poimenovane deleZniki. Glavni
delezniki organizacije so: lastniki, kupci oziroma uporabniki proizvodov in storitev,
(so)delavci, lokalno okolje (naravno in druzbeno) in SirSe okolje (raven drzave ali SirSa
globalna raven). Usklajevanje ciljev organizacije poteka tudi med deleZniki (Slika

4.2.1)).
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Slika 4.2.1.: Usklajevanje ciljev med delezniki organizacije

Predstavljeni pogledi na organizacijo se ne izkljucujejo, Sele vsi skupaj nam omogocajo
vpogled na organizacijo kot kompleksno celoto. Racionalni ekonomsko usmerjeni
pogled je pomemben zaradi ciljev, formalnih struktur in delitve dela, ki zagotavljajo
jasno usmeritev, predvidljivost in ucinkovitost. Pogled na organizacijo kot naravni
sistem nam odpira pogled na odnose in kulturo. Skozi odprtost sistema pa postavimo
organizacijo v odvisnost od SirSega okolja, ki vpliva na variabilnost odnosov in aktivnost

organizacije kot take.
4.2.1. VIZIJA, POSLANSTVO IN STRATEGIJA ORGANIZACIJE

»Vizija je vodilo organizaciji o tem, kaj temeljnega ohranjati in v kakSno prihodnost
usmeriti napredek. Vizijo sestavljajo temeljne vrednote in temeljni namen, ki opredeljuje

kdo smo in za ¢im, kot organizacija stojimo (tabela 4.2.1.1.).« (Collins in Porras: 66).
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Temeljne vrednote povedo, kaj cenimo, kaj nam je pomembno in kaj zares mocno
cutimo, usmerjajo nacine poslovanja, odnosov na delovnem mestu in odnose z zunanjim
okoljem organizacije (Whiteley 2007: 185-187). So tista nacela organizacije, ki se v ¢asu
ne spreminjajo, imajo za clane organizacije notranjo vrednost, so neodvisne od
trenutnega okolja organizacije, konkuren¢nih zahtev in trenutnega navdiha menedzerjev.
Test temeljnih vrednot je vpraSanje ali jih organizacija obdrzi, tudi ko jo zaradi njih
okolje »kaznuje« ali Ce organizacija raje zamenja trg, na katerem deluje, kot da bi
zamenjala temeljne vrednote. Temeljni namen je razlog za obstoj organizacije in je
splosen, nedosegljiv ter se tudi v zelo dolgem roku (100 let) ne spreminja. Ceprav se

temeljni namen ne spreminja, pa navdihuje spremembe (Collins in Porras: 66-69).

Tabela 4.2.1.1.: Artikulacija vizije

TEMELJNI 10 — 30 LETNI

NAMEN »DRZEN« CILJ OI ,_" o
= >
< = wn -
< > 5 O &
= < Z 7z 7
N = 2 a 4
> TEMELJNE SLIKOVIT OPIS g ; % d

=
VREDNOTE CILJA g E 2

Vir: Prirejeno po Collins in Porras: 67.

Na sliki 4.2.1.1. sta elementa vizije obravnavana s sivo barvo. Zaradi svoje konkretnosti
in krajSega ¢asovnega okvira vidimo poslanstvo kot hibrid ali vmesno stopnjo med vizijo

in strategijo, ki vsebuje tako elemente prvega kot drugega.
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Slika 4.2.1. 1.: Razmerja med vizijo, poslanstvom in strategijo

VREDNOTE
VREDNOTE
POSLANSTVO

STRATEGIJA

VREDNOTE

Vir: avtor.

Poslanstvo je most med abstraktnim, nedosegljivim in konkretnim ter vidnim in realnim.
Vsebuje dolgoro¢no ¢asovno komponento 10-30 let, sanje in upanje. Je jasna,
prepri¢ljiva in zdruzevalna tocka fokusa naporov ter aktivnosti. (Collins in Porras: 73-
74). S poslanstvom organizacija opredeli podro¢je na katerem bo delovala/poslovala
(sektor, dejavnost, krajevno, ¢asovno, proizvode, umescanje glede na konkurente...)

(Whiteley 2007: 187-188.).

Strategija je namenjena skupnemu razumevanju najpomembnejSih aktivnosti, ki jih
mora organizacija izvesti v prihodnosti, da bo uspeSna v skladu s poslanstvom. Strategija

so izbire in prioritete s katerimi opredelimo, kako bo organizacija uporabljala svoje vire z
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namenom doseganja dolgoroc¢nih ciljev, ki pripeljejo do doseganja poslanstva (Whiteley

2007: 188.).

Za ulinkovito sledenje ciljem organizacije je pomembna usklajenost med vizijo,
poslanstvom in strategijo. Le ti morajo biti postavljeni tako, da se nadgrajujejo in
dopolnjujejo (in ne izkljuCujejo). Vizija je generalni okvir znotraj katerega organizacija
sledi »generalnemu« cilju - poslanstvu, poti do njega pa so operativno razdelane v

strategiji. Razmerja med vizijo, poslanstvom in strategijo prikazuje slika 4.2.1.1.

Z vidika Casovnega horizonta se vizija redko spreminja (na 100 let), kar ji omogoca
njena splosnost in »univerzalnost«. Poslanstvo se lahko spreminja bolj pogosto (na 10-30
let) (npr. iz »Smo najvecji proizvajalec pralnih strojev v Sloveniji« v »Smo v vrhu treh
najvecjih proizvajalcev bele tehnike v JV Evropi«), medtem ko je horizont strategije
najkrajsi praviloma 3 do 5 let. Sprememba vizije zahteva ve¢ virov kot sprememba
poslanstva in sprememba poslanstva ve¢ virov kot sprememba strategije. Z vec

vlozenimi viri si zagotovimo tudi moc¢nejsi in dolgoro¢nejsi vpliv spremembe.
4.2.2. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Za organizacijo je znaCilno, da ima poleg formaliziranih ciljev, formalizirano tudi
organizacijsko strukturo, ki daje organizaciji »obliko«. Znotraj organizacijske
strukture so vzpostavljeni procesi in pravila, ki opredeljujejo, na kakSen nacin se bodo
izvedle aktivnost za doseganje ciljev. Organizacijske (pod)strukture in procesi, ki

tvorijo organizacijsko strukturo so:
e struktura/procesi odlocanja,
e komunikacijska struktura/proces,
e struktura/proces nadzora in kontrole,

e struktura/proces delitve in izvajanja nalog,

struktura/proces motiviranja.

Glede na hierarhijo in Stevilo formalnih in neformalnih vezi razvrstimo organizacije na
daljico med »tradicionalne« ve¢ nivojske hierarhi¢ne organizacijske strukture

inintegrirane, mrezne organizacijske strukture (Rus 2003).

V »tradicionalni« ve¢ nivojski hierarhi¢ni strukturi se na najvi§jem nivoju sprejemajo

odlo¢itve, na nizjem nivoju reSujejo problemi in na najnizjem izvajajo naloge. Med
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posameznimi nivoji poteka proces komunikacije, delegiranja nalog, kontrole in
motivacije/nagrajevanja (slika 4.2.2.1.). Tradicionalne hierarhi¢ne vec nivojske strukture
s specializacijo in standardizacijo procesov zagotavljajo vecjo stabilnost in
ponovljivost, kar v stabilnem okolju pozitivno vpliva na uspeSnost organizacije.
(Whiteley 2007: 59- 63 in 278-283.). Locitev odloc¢itve od usklajevanja nalog in
reSevanja problema ter slednjega od izvedbe naloge, ki jih prinasa specializacija, pa ima

tudi nekatere pomanjkljivosti (Nadler 1988:137-151):
- daljs$i ¢as »procesiranja« informacij;

- manjSo kakovost informacij zaradi Suma, ki nastane v daljSem komunikacijskem

procesu in posledi¢no slabse odlocitve in nizjo kakovost izvedenih nalog;

- manjSo motivaciji za delo, ker tovrstna organizacijska struktura ne omogoca, da

se uporabi potencial posameznika v celoti.

Slika 4.2.2.1.: Hierarhi¢na vec¢ nivojska organizacijska struktura

ODLOC
ANJE

KOMUNIKACIA KOMUNIKACIJA

RESEVANJE PROBLEMOV /
ODKLONOV OD STNDARDOV
IN NACRTOV

USKLAJEVANJE NALOG IN IZVAJALCEV NALOG

1ZVAJANJE NALOG

Vir: avtor

S tem ko standardizacija povecuje predvidljivost in u€inkovitost na eni strani, zmanjSuje
moznost za spremembe na drugi strani. Standardizacija omogoca koli¢insko rast

zmanjSuje pa moznosti za kakovostno rast, ki jih prinasajo spremembe.
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Odziv poslovne prakse na omejitve, ki jih ima tradicionalna organizacijska struktura, je
zmanjSevanje hierarhi¢nih nivojev organizacije in s tem krajSanje komunikacijske poti
med odlocitvijo, reSevanjem problemov (odklonov od nacértovanega/ standardiziranega)
in izvedbo naloge. ManjSe Stevilo hierarhi¢nih nivojev zmanjSuje tako vertikalno
specializacijo (odlocitev, usklajevanje nalog in reSevanje problemov, izvedba naloge)
kot tudi horizontalno specializacijo (izvajalec naloge izvaja ve¢ razli¢nih nalog in ima
vecji vpogled v naloge drugega izvajalca (druge) naloge). Tisti, ki so prej samo izvajali
naloge, sedaj sami i8¢ejo reSitve za odklone, do katerih je priSlo v procesu izvajanja
nalog, usklajujejo izvajanje svoje naloge z drugimi izvajalci nalog ali pa se celo odlocijo,
katero od moznih resitev bodo uporabili za »popravek« odklona. Opisana pristopa sta
poznana kot obogatitev dela (zmanjSevanje vertikalne specializacije) in razsiritev dela

(zmanjSevanje horizontalne specializacije) (Schermerhorn in drugi 2004: 127-129).

Slika 4.2.2.2.: Mrezna organizacija

SODELAVEC 1
ODLOCANJE;
USKLAJEVANJE IN

RESEVANJE
PROBLEMOV;
1ZVAJANJE NALOGE

SODELAVEC 4
ODLOCANJE;
USKLAJEVANJE IN
RESEVANJE
PROBLEMOV;
IZVAJANJE NALOGE

SODELAVEC 3
ODLOCANJE;
USKLAJEVANJE IN
RESEVANJE
PROBLEMOV;
IZVAJANJE NALOGE

SODELAVEC N

ODLOCANJE;
USKLAJEVANJE IN
RESEVANJE

SODELAVEC 2
ODLOCANJE;
USKLAJEVANJE IN
RESEVANIE

PROBLEMOV;
I1ZVAJANJE NALOGE

PROBLEMOV;
1ZVAJANJE NALOGE

Vir: avtor

Pinchota (Pinchota 1996) vidi sodobno organizacijo kot skupnost notranjih podjetnikov.
Organizacija se razvija od organizacije kot hierarhije v kateri ima glavno vlogo
menedzer, ki delegira, preko organizacije kot skupnosti v kateri imajo moc¢no vlogo

vizija in vrednote ter voditelj, ki povezuje posameznike v skupnosti, do organizacije kot
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gospodarstva, ki temelji na odprtem notranjem trgu, izobrazbi posameznikov ter

svobodnem podjetniskem duhu.

Tudi Sims in Lorenzi (Sims in Lorenzi 1992) vidita v spoznavni teoriji sodobno
organizacijo kot mrezo, v kateri je kljucen vsak posameznik in uvajata pojme kot so

samoucinkovitost, samoupravljanje, samoupravljalni timi, in super vodenje.

Za organizacije, ki sodijo v skupino integriranih organizacijskih struktur (matricne,
procesne, projektne in mrezne), je znacilno povecevanje Stevila vezi (slika 4.2.2.2.). (Rus
2003). Vezi se tvorijo skozi formalne sisteme (matri¢na organizacija) ali na neformalen
nacin, kar lahko spodbujamo z ustrezno organizacijsko kulturo. V mreznih
organizacijskih strukturah dobijo velik pomen neformalne povezave. Za doseganje cilja
se znotraj mrezne organizacije oblikuje tim, znotraj katerega sodelavci sami odloc¢ajo o
vodji tima in poti s katero bodo prisli do cilja (nacinih reSevanja nalog in problemov). Z
novimi cilji se spreminja struktura timov in vloge sodelavcev v timih (Schermerhorn in

drugi 2004: 171-172).

Vrsta organizacijske strukture zagotavlja organizaciji in njenim sodelavcem vecjo ali
manjSo stabilnost, predvidljivost in odzivnost, hkrati pa njihovo delovanje bolj ali manj
omejuje in okvirja. Tabela 4.2.2.3. prikazuje odvisnost stroskov vzdrzevanja strukture,
pomena neformalnih organizacij in kapacitete procesiranja informacij od vrste
organizacijske strukture. Tudi za organizacijsko strukturo je pomembno, da je v sozvocju

z vizijo organizacije in da omogoca ucinkovito doseganje njenih ciljev.

Med sodelavci organizacije in sestavnimi deli organizacije (cilji, struktura, procesi in
kultura) poteka neprestan dvosmeren proces usklajevanja in prilagajanja. Prav tako kot
sodelavci oblikujejo in dolo¢ajo organizacijo, tudi organizacija oblikuje in dolo¢a njene
sodelavce. Vecja kot je usklajenost vizije in ciljev organizacije z vizijami in cilji njenih
sodelavcev, bolj uspesna bo pri doseganju svojih ciljev. Hkrati pa je uspeSnost doseganja
ciljev organizacije odvisna tudi od kompetenc (osebnostnih lastnosti, znanj, ves¢in, ki jih
imajo sodelavci organizacije). Se zlasti so pomembne kompetence tvorjenja in
vzdrzevanja medosebnih odnosov ter voditeljstva, ki so pogoj za implementacijo orodji

vkljucevanja (Wenger 2000: 231-232).

Tabela 4.2.2.3.: Vpliv vrste organizacijske strukture na stroSke vzdrzevanja strukture,

pomen neformalne organizacije in kapacitete procesiranja informacij
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ODVISNOST
VRSTA oD KAPACITETE
ORGANIZACIJSKE STROSKI PROCESIRAN]J
NEFORMALNE
STRUKTURE A INFORMACIJ
ORGANIZCIJE
HIERARHICNA NIZKI NIZKA NIZKA
A A A
SODELOVANJE
POSAMZENIKOV
MEDORGANIZACIJSKE
SKUPINE
PRODUKTNA/
GEOGRAFSKA ...
v v v
MATRICNA VISOKA VISOKA VISOKA

Vir: Nadler in Tushman 1988:150
4.2.3. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Organizacijska kultura je nabor preprianj, vrednot in domnev, ki jih delijo ¢lani
organizacije. Te temeljne vrednote vplivajo na vedenje ¢lanov organizacije, ki se

zanesejo nanje pri svojem odlo¢anju in vedenju (Schein, 1985).

Organizacijsko kulturo lahko proucujemo glede na dimenzijo strukture in dimenzijo
osredotoCenosti (Quinn in Spreitzer, 1991). Dimenzija strukture se razteza med
fleksibilnostjo in kontrolo. V organizacijah z vecjo fleksibilnostjo je sodelavcem
prepusceno veC svobode pri izbiri razli¢nih vedenj, organizacije z vecjo kontrolo pa
stremijo vecji konsistentnosti vedenja med sodelavci. Dimenzija osredotocenosti se
nahaja med: osredotocenostjo v organizacijo in osredoto¢enostjo v okolje organizacije.
Na podlagi kombinacije dimenzij nastane pet tipov organizacijskih kultur (Denison in
Spreitzer, 1991): skupinska, razvojna, racionalna, hierarhi¢na in uravnotezena (Slika

4.2.3.1.: Organizacijska kultura - dimenzije in tip1).

Slika 4.2.3.1.: Organizacijska kultura - dimenzije in tipi.
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FLEKSIRILNOST

m
SKUPINSKA g RAZVOINA
g KULTURA ¥ KULTURA
2 = <
N N %
<Zc DIMENZIJA OSREDOTOCENOSTI o
S &
: : :
> HIERARHICNA ; RACIONALNA
KULTURA E KULTURA
a
URAVNOTEZENA
KULTURA
KONTOLA

Vir: Prirejeno po Denison in Spreitzer, 1991

Vkljucevanje sodelavcev je najbolj prisotno v skupinski organizacijski kulturi, ki daje
velik pomen skupinski dinamiki, vrednote, ki jo predstavljajo pa so pripadnost skupini,
kohezivnost, participativno odloCanje, podpora med sodelavci. MenedZerji krepijo ta tip

kulture z opolnomocenjem, mentorstvom in podporo timskemu delu.

Z raziskavami so pokazali pozitivho povezanost skupinske kulture z uspeSnostjo
organizacije ((Denison, 1990; Gregory at al., 2009; Cameron in Freeman 1991), kar pa
ne pomeni, da skupinska kultura zagotavlja stabilno rast organizacije. Ce se okolje
organizacije spremeni, se na spremembe najhitreje odzovejo organizacije z
uravnotezeno Kulturo. Uravnotezena kultura vsebuje nabor vrednot iz vseh preostalih
kulturnih tipov. Ce organizacija dolo¢enega kulturnega tipa nima pokritega, se lahko
zgodi, da bi bil za odziv na spremembo v okolju kljucen ravno »manjkajocCi« tip kulture,

kar bi imelo za posledico destabilizacijo organizacije (Quin, 1988).

Za dolgoro¢no rast organizacije sta z vidika organizacijske kulture pomembna tako
skupinska kultura in z njo vkljucevanje sodelavcev, kot uravnotezenost in zastopanost

vrednot iz celotnega spektra.
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4.2.4. SOCIALNE NORME - VREDNOTE ORGANIZACIJE

Vkljucevanje sodelavcev smo uporabili kot metodo socialnega vplivanja v smeri
sprememb, ki bodo prinesle organizaciji stabilnost in rast. V nadaljevanju bomo na
poslovnem primeru podjetja Presek prikazali uporabo metode vkljuevanja pri
oblikovanju in uveljavljanju vrednot organizacije. Ker so vrednote mocna sila, ki privlaci
delovanje posameznika (Ester in drugi 1994: 22 in 33.), imajo tudi kot socialna norma

veliko mo¢ pri zagotavljanju stabilnosti in rasti organizacije.

»(Socialne) norme so eksplicitna ali implicitna pricakovanja in standardi (socialnega)
delovanja, pa tudi standardi govorjenja, razmi$ljanja, custvovanja posameznikov v
razlicnih situacijah.« »Povezanost norm s sistemom pozitivnih in negativnih sankcij

ustvarja kanale socialnega vplivanja.« (Ule 1997: 297).

Posameznik spreminja vedenje na podlagi normativnega vpliva (socialnih okolis¢in in
mnenja drugih) ter informacijskega vpliva (lastnega znanja, dejstev, vsebin, informacij
neodvisnih od socialnih okolis¢in). »Normativni vpliv pomeni podrejanje izvoru

informacij, informacijski vpliv pa njihovi vsebini.« (Ule 1997: 297).

Normativni vpliv v povezavi s skupinskimi normami olajSa socialno interakcijo in

odnose osvobodijo nepotrebnih napetosti kadar:

e daje informativni vpliv nezanesljive, ambivalentne, nasprotujoce si informacije

ali kadar informacij sploh ni na voljo;

e preprecijo konflikte ali Skodljive spopade za premo¢ v skupini, tako da konflikt
preide iz neposrednega medosebnega konflikta v posreden abstraktni konflikt

posameznika z normo. (Ule 1997: 297-298)

S poenotenjem in zapisom preidejo vrednote skupine iz implicitne v eksplicitno socialno
normo. Informacijski vpliv pridobi s poenotenjem in zapisom vrednot glede na
normativni vpliv ve¢jo tezo. Poenotenje in zapis vrednot na eni strani zmanjSa
avtonomijo posameznika, ker ujemanje njegovega normativnega okvira in normativnega
okvira skupine ni popolno, na drugi strani pa povecujejo avtonomijo posameznikovih
ravnanj, ker normativni okvir skupine postane manj odvisen od interpretacije skupine,

prostora in ¢asa.
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Pravila so obrazci obnasSanja povezani z doloceno situacijo. Socialne norme so skupek
trajnih pravil, ki veljajo v celotnem spektru sorodnih informacij. Norme konstituirajo

situacijo pravila pa jo regulirajo. (Ule 1997: 298-299).

Ce organizacijske vrednote zapisemo tako, da njihovo spostovanje prinasa nedvoumno
korist in pozitivni rezultat vsem, ki jim sledijo, potem delujejo vzpodbudno—

motivacijsko. (Ule 1997: 300).

Z oblikovanjem in uveljavljanjem vrednot se preko vecje usklajenosti sodelavcev poveca
stabilnost organizacije. Jasne vrednote pa omogocajo tudi pravilne, hitre in svobodne

odlocitve sodelavcev in s tem pozitivno vplivajo na rast organizacije.
4.2.5. PRENOS SOCIALNIH NORM IN SOCIALNA MOC

Vrednote organizacije dosezejo svoj polni ucinek, ko jih posredujejo sodelavcem in
deleznikom na tak nacin, da jih bodo le te zavestno sprejeli in bili sposobni refleksije o
njih. »Norme prenaSamo z eksplicitnim (neposrednim) navajanjem (navodila,
dobeseden zapis), implicitnim (posrednim) navajanjem, tretji nacin pa je sledenje
modelom. Da se ljudje nauc¢imo uspesSneje reSevati probleme, posnemamo pocetje
drugih. Ce nekdo v skupini najde novo resitev za doloéen problem, se resitev hitro razsiri
v neki skupini, kar poimenujemo socialna okuzba. (Ule 1997: 302)«. Sledenje modelom
je izmed vseh treh najucinkovitej$i na¢in prenasanja vrednot organizacije. UspeSnost

sledenja modelu je odvisna od socialne mo¢i, ki jo ima prenasalec modela.

»Socialna mo¢ ima dva pola, pozitivno mo¢ (indukcijo), ki predstavlja sposobnost
injiciranja aktivnosti in negativno mo¢ (odpor), ki predstavlja sposobnost ustaviti
doloc¢eno aktivnost.« (Rus 1980.) V procesu voditeljstva (Kotter 2001) in vodenja

sprememb (Koter 1995) je Se posebej pomembno upostevanje obeh vidikov moci.
PrenaSalec modela ima lahko:

e moc nagrajevanja;

e mo¢ kaznovanja;

e legitimno moc (reciproc¢nost, socialna odgovornost);

e strokovno (informacijsko) moc;

e referencno (identifikacijsko) moc¢.« (French in Raven v Ule 1997: 302)
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Pri uveljavljanju vrednot imajo kljucno vlogo tisti posamezniki v organizaciji, ki imajo
veliko mo€. Le-ta je lahko formalna/pozicijska in izvira iz organizacijske hierarhije
(direktor predsednik uprave, specialist za ...) ali neformalna/osebna in izvira iz

neformalnih relacij, ki se spletejo med ¢lani organizacije.

Glede na to kakSno mo¢ uporabimo za socialno vplivanje lo¢imo sledeCe »strategije

vplivanja z:
e Razlogom — uporabo dejstva in podatkov za podporo logi¢nega argumenta.
e Prijaznostjo — uporabo laskanja, dobrega imena in dobrega vtisa.
e Koalicijo — uporabo odnosa z drugimi za podporo.
e Pogajanja — uporabo izmenjave ugodnosti kot izhodis¢a za pogajanje.
e Asertivnost — uporabo neposrednega silovitega osebnega pristopa.
e Mocno avtoriteto — pridobitvijo podpore vi§jega nivoja.
e Sankcijami — uporabo nagrad in kazni, ki so uveljavljene v organizaciji.«
(Schermerhorn in drugi 2004: 261.).

4.2.6. ZAUPANJE IN VEZI

S procesom vklju¢evanja povecujemo zaupanje med sodelavci, povecano zaupanje pa
vpliva na krepitev vezi (Rus in Igli¢ 2005). Zaupanje v socialnih odnosih povezujemo s
tremi elementi: soodvisnost med sodelavci; negotovost glede vedenja sodelavca s
katerim se vzpostavlja transakcija in pri¢akovanja, da sodelavec s katerim se vzpostavlja

transakcija, ne bo izkoristil ranljivosti drugega sodelavca (Lane 1998).

Glede na to ali si sodelavec ustvari zaupanje na podlagi informacije, ki jo je pridobil
neposredno ali informacije, ki jo je dobil posredno, razlikujemo med medosebnim

zaupanjem in institucionalnim zaupanjem (Rus in Igli¢ 2005).

Zaupanje povecuje uspeSnost z zmanjSanjem transakcijskih stroSkov in spodbudimo
sodelovanje. ZmanjSanje transakcijskih stroSkov je posledica manjSe potrebe po
pogajanjih in urejanju pogodbenih razmerji, s katerimi se vkljuena v odnos zascitita
pred potencialnim oportunisticnim ravnanjem nasprotne strani (Williamson, 1985). Na
sodelovanje vpliva tako medosebno kot institucionalno zaupanje. Zaupanje spodbuja

poslovne partnerje, ki ze sodelujejo, da poglobijo sodelovanje (Gulati, 1995). Druzba ali
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organizacija lahko spodbudi sodelovanje tako, da ustvari strukturo in vzpostavi
mehanizme, s katerimi poveca institucionalno zaupanje. Sodelavce spodbudi k
sodelovanju s Sirokim spektrom drugih sodelavcev, s tem pa se povecujejo poslovne

priloznosti in razpoloZljivost virov (Powell in Di Maggio, 1991).

4.3. ORGANIZACIJSKE SPREMEMBE
4.3.1. OPREDELITEV SPREMEMBMBE

Svet okoli nas se nenehno spreminja, spreminja se naravno okolje (noc¢/dan, letni Cas,
vreme ...), spreminjamo se sami (staranje, ucenje ...) spreminjajo se drugi ljudje in
spreminja se nas$ odnos do drugih (neznanec, znanec, prijatelj, sovraznik, zaveznik ...) in
do naravnega okolja (intenzivno kmetijstvo, biolosko kmetijstvo, izkoriS¢anje naravnih
virov, varovanje naravnih virov, obvladovanje okolja ...). Spremembe se odvijajo na ve¢
nivojih: posameznika, skupine ali organizacije v kateri deluje, SirSem druZbenem okolju
v katerem deluje skupina ali organizacija ali na globalni ravni. Za prezivetje, obstoj in

razvoj pa je kljucnega pomena, da se odzivamo in prilagajamo spremembam.

Spremembe v organizaciji so lahko vecje ali manjSe, naCrtovane ali nenacrtovane.
Transformacijske oziroma temeljne spremembe so tiste, ki postavijo okvire
organizacije na novo (prevzemi, velika sprememba v viziji, poslanstvu, strategiji),
postopne spremembe pa so del evolucijskega razvoja organizacije in obstajajo v okviru
organizacije in njenega »normalnega« poslovanja (izbolj$ave procesov, vpeljava novega

proizvoda, Siritev proizvodnje...). (Schermerhorn in drugi 2004: 326-327).
Sile, ki vplivajo na spremembe v organizaciji so:
e odnos med organizacijo in njenim okoljem,
e stopnja zivljenjskega cikla v kateri se organizacija nahaja,
¢ notranje politicnim okoljem v organizaciji (Schermerhorn in drugi 2004: 327).

Organizacija se odziva in spreminja okolje z nacrtovano usmerjanjem energije in

delovanja v smeri sprememb.

Kljuéni za uveljavljanje sprememb v organizaciji so agenti sprememb, ki so lahko

posamezniki ali skupine. Agenti sprememb vodijo in podpirajo proces sprememb in so
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odgovorni za spremembo vedenja posameznikov ali skupin. (Schermerhorn in drugi

2004: 326).

Agenti sprememb morajo imeti v organizaciji mo¢ in kompetence (sposobnosti, znanje,
vesCine, osebnostne lastnosti ...) za vodenje sprememb. Ena klju¢nih kompetenc za
vodenje sprememb po Kotterju (Kotter, 2001) je voditeljstvo. Kotter opredeli
voditeljstvo kot: »Biti kos spremembam«.(Kotter, 2001: 4)

Poleg kompetenc za vodenje pa morajo agenti sprememb upostevati tudi korake v
procesu sprememb. Lewin (Lewin v Schermerhorn in drugi 2004: 328-329) v svojem

modelu predlaga tri korake v procesu sprememb:

1. odmrzovanje (obstojecih pristopov, ravnanj in prepricanj) kot proces zaznave,

ozavesCanja ter priprave na odziv na spremembo,

2. spreminjanje je faza v kateri se odvijajo aktivnosti spreminjanja (ravnanja,

prepricanj, procesov, nalog ...) in

3. zamrzovanje je kon¢ni korak v katerem se sprememba uvede v organizacijo kot

del vsakdanje rutine na dolgi rok.
Kotter korake procesa sprememb Se bolj natan¢no opredeli (Kotter, 2007):
1. vzpostavitev ob¢utka nujnosti,
2. oblikovanje mo¢ne vodece koalicije,
3. ustvarjanje vizije,
4. komunikacija vizije,
5. opolnomocenje drugih za delovanje v smeri vizije,
6. nacrtovanje in proslavljanje kratkoro¢nih uspehov,

7. okrepitev/konsolidacija napredka in dodatno generiranje spremembe

(spreminjanje struktur, procesov in ¢lanov organizacije v smeri sprememb),

8. institualizacija novih pristopov (povezovanje novega nacina vedenja z

uspehom).

Oba avtorja poudarjata pomen zaporednosti korakov. Izpustitev ali premajhen poudarek
(Cas, denar, energija) v predhodnem koraku se pokaze kot neuspeh pri naslednjem koraku

in na koncu kot neuspeh pri uvajanju spremembe.
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K uspesnosti vpeljave sprememb pripomorejo poznavanje procesov in oblik socialnega
vplivanja. Agenti sprememb lahko glede na mo¢ s katero razpolagajo izberejo razli¢ne

strategije (Schermerhorn in drugi 2004: 329-331).

Strategije popravka modci predvideva, da so udelezeni v procesu sprememb aktivni
zaradi formalne moci in da lahko na njihovo aktivnost vplivamo s spremembo, ki nam jo
daje formalna mo¢ (v nagradah ali sankcijah). Take spremembe imajo samo zacasno

naravo, trajajo toliko Casa kolikor Casa imamo na voljo vire za nagrade ali sankcije.

Strategijo racionalnega prepri¢evanja uporabimo takrat, ko predpostavljamo, da
udelezenci v spremembi racionalno presojajo in se odloc¢ajo ali se bodo odzvali na
podlagi lastnega interesa. Pri tej strategiji dajemo vecji poudarek ekspertni moci in
empiri¢nemu strokovnemu utemeljevanju. Za razliko od prejs$nje ta strategija pripelje do

dolgoro¢nega ponotranjenja spremembe.

S strategijo deljene moci udelezene v spremembi vklju¢imo v nacrtovanje in kljucne
odlocitve v procesu sprememb. S to strategijo vplivamo na spremembo normativnega
okvira udelezenih agentov sprememb. Strategija daje velik poudarek referen¢ni moci.
Povezava spremembe z vrednotnim okvirom zahteva najve¢ virov (Casa, kompetenc in

denarja), zagotavlja pa tudi najbolj trajno ponotranjenje sprememb.

Za razumevanje vpliva vkljuevanja na rast organizacije je klju¢no razumevanje ucenja
kot generatorja sprememb, ki vplivajo na rast. V prvem koraku je to u¢enje posameznika,
ki ga v naslednjem koraku umestimo v druzbeni (organizacijski) kontekst. Proces ucenja
je proces spreminjanja posameznika in organizacije, ¢e govorimo o organizacijskem
ucenju. Sprememba posameznika pa je izhodiS€e za spremembo njegovega vedenja s

katerim spreminja svoje okolje.
4.3.2. IZKUSTVENO UCENJE

Ravnanje in motivacija posameznika je odvisna od njegovih izkuSenj in znanj (vedenj) iz
preteklosti. Ena od metod spreminjanja je metoda izkustvenega ucenja, ki ga Kolb
pojmuje kot izmenjavo procesov konkretne izkuSnje, razmisljujoega opazovanja,
abstraktne konceptualizaicje in aktivnega eksperimentiranja. Izkustveno ucenje poveze
procese Custvovanja, zaznavanja, razmisljanja in delovanja v nelo€ljivo holisti¢no celoto,

zaradi Cesar se lahko krog u€enja za¢ne na kateremkoli mestu, celo ve€, vzporedno lahko
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poteka ve¢ »krogov ucenja«, ki se vsak zacenja v svoji fazi. (Marenti¢ — Pozarnik 2000,

124)

Slika 4.3.2.1.: Krog izkustvenega ucenja po Kolbu:

—

konkretna razmisljujoce
izkusnja opazovanje
aktivno abstraktna
eksperimentiranje konceptualizacija

VIR: Kolb v Marenti¢ - Pozarnik (2000,124).
4.3.3. ORGANIZACIJSKO UCENJE
Illeris umesti uc¢enje v kontekst druzbe in ga poimenuje kot druzbeno ucenje (Illeris v
Godnjavec 2002: 13-15), ki se odvija na treh ravneh:
e kognitivni, ki je povezana z vsebino, pomenom ali ves¢ino (raven posameznika);
e emocionalni, ki je povezana s Custvi, obcutki in motivacijo (raven posameznika)
in
e druzbeni ravni, ki je lahko direktna in zavzema medosebne interakcije v skupini

ali indirektna, ki je predmet SirSega druzbenega in zgodovinskega konteksta, in jo

obravnavajo teorije socializacije.

Organizacije se ucijo, ¢e se ucijo posamezniki, ki so njeni ¢lani in ¢e so ustvarjeni pogoji

za sodelovanje in izmenjavo staliS¢ med ¢lani organizacije Senge (1990: 6).

Glede na to kje v okolju se ucenje odvija, Illeris oblikuje tri prostore ucenja vsakodnevno

ucenje, Sole in delo.

39



Ce druzbeno ulenje pogledamo z vidika prostora u¢enja, ki ga predstavlja delo, je
organizacija objektivno okolje, ki ga posameznik subjektivno zaznava, razume in ki mu
nudi subjektivno izkusnjo. Med organizacijo in posameznikom poteka proces
oblikovanja delovne identitete (povezanost posameznika z delom/organizacijo) in

proces socializacije.

Wenger v svoji socioloski teoriji u¢enja predpostavlja, da imajo posamezniki svoje cilje,
da z namenom doseganja teh ciljev stopajo v interakcijo z drugimi, da v interakciji z
drugimi dajejo razli¢ne pobude, hkrati pa se zaradi interakcij spreminjajo (spreminjajo
svoje ravnanje in interakcije same) — se ucijo. Skozi interakcije posameznikov se lahko
oblikuje skupni cilj, za doseganje tega cilja se oblikujejo doloc¢ene prakse. Skupnosti, ki
so povezane z namenom slednja skupnega cilja, se imenujejo skupnosti praks (Wenger

v Godnjavec 2002: 58-61).
Po Wengerjevi socioloski teoriji sestavljajo ucenje Stirje elementi:
e ucenje skozi dozivetje,
e ucenje skozi delo,
e ucenje skozi pripadnost (skupnosti),
e ucenje skozi postajanje (spreminjanje samega sebe oblikovanje identitete).

Praksa je hkrati proces nacin delovanja skupnosti in struktura, ki staticno opredeljuje

skupnost.

Med c¢lani skupnosti praks poteka pogajanje o pomenih - realnosti skupnosti. Pogajanje

poteka skozi sodelovanje, povezovanje in posameznikovo delovanje.

Da skupnost obstaja in deluje mora imeti skupen cilj, posamezniki morajo pri svojem
delovanju upostevati drug drugega in dogovorjen morajo imeti skupen jezik za

sporazumevanje:

e skupno pobudo (sposobnost razumevanja in interpretacije skupnih ciljev in

delovanja v njihovi smeri);

e vzajemno angaZiranost za doseganje skupnega cilja (sposobnost angaZiranja v
skupnih aktivnostih, vzdrzevanje odnosov med ¢lani, razumevanje druga¢nosti in
razli¢nosti C¢lanov skupnosti, razumevanje kompleksnosti skupine, ki tvori

skupnost);
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e skupni nabor, ki je orodje za oblikovanje pomenov (sposobnost prepoznavanja
zgodb, orodji, konceptov, metafor, zgodovinskih dogodkov, ki da posamezniku v
skupnosti legitimnost in zmoznost, da ustvarja/se pogaja o novih pomenih in

novih praksah ...).

Skozi razmerja med posameznikom in skupnostjo se skozi pripadnost oblikuje
identiteta posameznika znotraj skupnosti na eni strani in kolektivha identiteta
skupnosti praks na drugi strani. Po Wengerju je identiteta vezni ¢len — lepilo skupnosti in
hkrati mehanizem organizacijskega ucenja, ki se oblikuje skozi razli¢ne nacine/procese

pripadanja:

e angaziranost je aktivna udelezba v oblikovanju pomenov, poti za doseganje cilja
in razkrivanju zgodovine praks;

e skozi predstavljanje se ustvarjajo predstave, o svetu in razumevanje razmerij, na
podlagi ekstrapolacije nasih izkuSenj;

e z usklajevanjem se delovanje posameznika umesti v §irSo strukturo skupnosti, z

namenom doseganja vec¢jega cilja kot je posameznikov.

V skupnosti praks posameznik sooblikuje skupne pomene v procesu pogajanj, ¢e ima
priloznost, sposobnost, legitimnost in odgovornost za prevzemanje uveljavljenih

pomenov.
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Vsi pomeni v skupnosti praks nimajo enake teze, zato se med pomeni oblikuje

ekonomija pomenov. Kaksna je vrednost posameznega pomena, je odvisno od:
e (druzbenega) sistema vrednot in njihove izpogajane narave;
e sposobnosti lastniStva pomenov;
e verjetnosti, da se bo vrednost pomena spremenila v ¢asu in
e sistemov, ki dajejo ¢lanom skupnosti legitimnost in moc¢ v procesu pogajan;.

V procesu pogajanj pridobi posameznik lastni§tvo nad pomenom, ki je odvisno od
njegove moznosti da kontrolira, uporablja, vpliva in spreminja pomen oziroma proces
pogajanj.

Fiol in Lyles za razliko od Wengerja ucenje kot tako locita od spremembe (vedenja) in
obe spremenljivki vzameta kot faktorja prilagoditve. Organizacijsko ucenje kot
pridobivanje vsebin ucenja, njihova interpretacija in oblikovanje skupnih prepricanj in
razumevanj poimenujeta kot Kkognitivni razvoj ali raven ucenja. Nove nacine
delovanja, ki so posledica razumevanja in interpretacij pa razvoj vedenj ali raven

spremembe (Fiol in Lyles v Godnjavec 2002: 38-39).

Kako hitro in na kaksen nacin se bo organizacija prilagodila okolju, je odvisno od tega

na kaksni ravni u€enja in na kaksni ravni sprememb je organizacija.

Raven ucenja je opredeljena s hitrostjo s katero organizacija interpretira dogodke in
oblikuje skupna stalis¢a ter s kompleksnostjo in koli¢ino znanja, asociacij ter

interpretacij.

Tako za uéenje kot za spremembe (aplikacija znanja v vedenje) potrebuje organizacija
vire in ¢as. Ce je znanje na niZji ravni, potem se organizacija prilagaja okolju v smislu
pasivnega sledenja, znanje na vi$ji ravni pa omogoca (ne zagotavlja) uvajanje inovacij in
s tem aktivno oblikovanje okolja. Aktivno oblikovanje okolja organizaciji zagotavlja Sele

sprememba v vedenju — v ravni spremembe s katero znanje »pretvori« v ucinke.

V tabeli 4.3.3.1. sta opisana primera dveh razli¢nih stopenj ravni ucenja, ucenje na nizji

ravni in ucenje na visji ravni.
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Tabela 4.3.3.1. kategorizacija ucenja na podlagi stopnje razumevanja in stopnje

ustvarjanje povezav/asociacij.

ucenje na nizji ravni ucenje na visji ravni
v okviru dane strukture in pravil pravila in strukture Se niso vzpostavljeni

ali pa so zelo ohlapni

elementarne povezave vedenja in u€inkov | kompleksne povezave vedenja in uc¢inkov

vpliv na vecje Stevilo spremenljivk

hitri a kratkotrajni u¢inki dolgotrajen ucinek z zamikom

vpliva na del organizacije vpliva na $irSi del organizacije ali ima

celo vpliv preko meja organizacije

rezultati so posledica ponavljanj in rutin | rezultati so posledica manj pogostih

in so obvladljivi veckrat edinstvenih aktivnosti

primer je ucenje vpeljave informacijsko | primer je ucenje oblikovanja poslanstva,
podprtega  sistema za  spremljanje | spremembe kulture podjetja

delovnega Casa

4.4. VODJA, MENEDZMENT IN VODITELJSTVO

Uspesnost spremembe, ki je pogoj za stabilno rast, je mocno odvisna od kompetenc
agentov sprememb. Glavni agenti sprememb so vodje, za katere so klju¢ne kompetence
menedzmenta (ang. management op.a.) in voditeljstva (ang. voditeljstvo op.a.). Za
spremembe v smeri rasti organizacije je zlasti pomembna kompetenca voditeljstva, ki
zajema znanje in ve$€ine s katerimi vplivamo na posameznika in skupine. Strokovno
mo¢ vodje kot agenta sprememb pa povecuje poznavanje in obvladovanje poslovnih
procesov, kar opredelimo kot menedZment. Tako delitev predstavi tudi Kotter (Kotter

2001) v ¢clanku »Kaj vodje zares po¢nejo«, in je povzeta v tabeli 4.4.1.

Vodenje poslovnih procesov ali menedZment, ki se v poslovnih funkcijah (finance,

racunovodstvo, trzenje, prodaja ...) izvaja v procesu nacrtovanja, izvedbe in kontrole.
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Namen menedZzmenta je obvladovanje kompleksnosti, zagotavljanje urejenosti in

stabilnosti organizacije.

Vodenje kot vplivanje na ljudi ali voditeljstvo, katerega namen je vodenje sprememb, s

katerimi se organizacija sooca pri svoji rasti in razvoju. Ker je vkljucevanje sodelavcev

eno od orodji oziroma ena od nalog voditeljstva, je proces voditeljstva v nadaljevanju

povzet podrobneje.

Tabela 4.4.1.: Primerjava procesa voditeljstva s procesom menedzmenta.

MenedZment Voditeljstvo
Planiranje Postavljanje smeri spremembe, vizije in poslanstva. Opredelitev poti
(proracuna). po kateri bomo potovali. Zbiranje informacij, opazovanje razmerij,
vzorcev in povezav ter pripravljenost na prevzemanje tveganja za
aktivnosti v smeri sprememb.
Organiziranje | Usmerjanje vkljucenih v proces spremembe, tistih, ki lahko

in delegiranje

pomagajo pri spremembi in tistih, ki jo lahko blokirajo, da ostajajo na

nalog zastavljeni poti. Orodje wusmerjanja je komunikacijo in

izvajalcem. prepri¢evanje. Z jasno komunikacijo vizije omogo¢imo sodelavcem
vecjo avtonomnost v njihovih iniciativah ter usmerjenost aktivnosti v
smeri skupnega cilja.

Kontroliranje | Motiviranje vklju¢enih, da imajo energijo za preseganje ovir na

in iskanje | zastavljeni poti. Ustvarjanje pogojev za zadovoljevanje ¢lovekovih

resitev. potreb po dosezkih, pripadnosti, samozavesti, obvladovanja svojega

zivljenja in zivljenja v skladu s svojimi ideali pripelje do mocnega
odziva. Motiviranje skozi vkljucevanje sodelavcev v odlocitve o
nacinih na katere bodo sledili viziji v smeri poslanstva, s povratnimi
informacijami, s t.i. »coachingom« in nagrado, ki sledi uspehu.
Motivacijo za doseganje skupnih ciljev pove¢amo s spodbujanjem
sodelavcev, da prevzamejo vlogo voditeljev in tvorijo mnozico
neformalnih med  razli€nimi

(komunikacijskih) mrez,

organizacijskimi enotami ter s tem gradijo mreZe zaupanja.
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Kreiranje kulture Leadershipa skozi selekcijo, upravljanje
kariernih poti vodij. Ustvarjanje take kulture spodbudimo tako, da
potencialnim vodjem na razli¢énih ravneh (tudi takim na zacetku
preizkusijo v vodenju, razvijejo svoj voditeljski potencial, da se
izpostavijo in so opazeni, da se preizkusijo v Sirokem naboru
raznolikih in tudi nenavadnih nalog, in da si skozi ta proces spletejo
Siroko mrezo razli¢nih (formalnih in neformalnih) razmerij. Kulturo
voditeljstva gradimo s spodbujanjem in nagrajevanjem vodij za

uspesen razvoj drugih vodij v organizaciji.

Tudi Heifetz in Laurie izpostavljata dva sklopa na¢inov na katere deluje vodja. Nacin, ki
ga vodja uporabi, je odvisen od okolis¢in in vrste naloge, ki je postavljena pred vodjo

tabela 4.4.2. (Heifetz in Laurie: 135).

Tabela 4.4.2.: Razli¢na uporaba avtoritete glede na situacijo v kateri se nahaja vodja

Vrsta situacije

Odgovornost | Tehni¢na rutina - menedzment Prilagajanje - voditeljstvo

vodje

Usmerjanje Opredelitev ~ problemov in | Opredelitev prilagoditvenih
zagotovitev resitev. izzivov in vzpostavitev okvira

klju¢nih vprasanj in tem.

Zascita Zavarovati  organizacijo pred | Pustiti, da organizacija cuti
zunanjimi groznjami. zunanji pritisk v obsegu, ki ga Se
prenese.

Orientiranje | Razjasniti vloge in odgovornosti. | Pregled obstoje¢ih vlog in
vplivanje na hitro vzpostavitev

potrebnih novih vlog.
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Upravljanje | Vzpostaviti red v prej$nje stanje. | Razkriti konflikt in mu pustiti, da
konfliktov se izpostavi.

Oblikovanje | Vzdrzevanje norm Izzvati spremembo
norm neproduktivnih norm.

»Voditeljstvo je uporaba moci v praksi, pri ¢emer se ni mo¢ izogniti odporom. Vendar pa
uspesSen voditelj izzove ve¢ indukcije kot odpora. Poskus, da bi se v popolnosti izognili
odporom, pa ima stranski ucinek slabljenja moci tako tistih, ki moc¢i nimajo kot tistih, ki

mo¢ imajo.« (Rus 1980).

4.5. METODA POZITIVNEGA POIZVEDOVANJA

Metoda pozitivnega poizvedovanja (ang. Appreciative Inquiry) je temeljna metoda
uporabljena v poslovnem primeru v nadaljevanju. Tehniko sestavljajo koraki
poimenovani »4D cikel« (Cooperrider and Whitney 1998): (odkrivanja (ang. Discovery),
sanj (ang. Dream), snovanja (ang. Design) in usode (ang. Destiny) (glej sliko 4.5.1.).

V metodi se prepletajo menedzerske in voditeljske tehnike. Ce sledimo korakom 4D
Cikla lahko potegnemo vzporednico menedzerskemu procesu: analiziranje (odkrivanje),
planiranje (sanje), izvedba (snovanje) in kontrola (snovanje ali analiziranje), kar
zagotavlja uporabi metode stabilnosti, sistemati¢nosti in obvladljivosti. Usmerjenost v
prihodnost, vizionarstvo, kreativnost in motivacijsko pozitiven pristop pa so sestavine

voditeljstva v metodi, s katerimi se povecuje motivacijski potencial udelezenih.
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Slika 4.5.1.: Koraki tehnike pozitivnega poizvedovanja

ODKRIVANJE
»Kaj daje zivljenje?«
Najboljse od tega kar je.
CENITI

USODA PRITRDILNA SANJE
»Kako okrepiti, se uciti, (AFIRMATIVNA) »Kaj bi lahko bilo?«
prilagajati in IZBIRA (Po cem »svet« klice).
izboljSevati?« TEME VIZIJA REZULTATOV
OHRANJANIE

SNOVANJE
»Kaksna mora biti
ideja?«
SO-IZGRADNJA

Vir: Cooperrider and Whitney (1998)

Moznosti uporabe tehnike pozitivnega poizvedovanja so tako na ravni skupine kot na
ravni posameznika. Metoda na ravni posameznika spodbudi pozitivno opazovanje sebe
in sveta, ki ga obdaja, ga usmeri v kreativen v prihodnost usmerjen razmislek o svojih
potrebah in ciljih, ga spodbudi k aktivnemu udejanjanju ciljev ter k negovanju in
izboljSevanju dosezenega. Z uporabo metode na ravni skupine spodbudimo prelitje
notranjega dialoga posameznika v dialog skupnosti. Skozi dialog se ovrednotijo
predpostavke posameznika in predpostavke skupine ter vzpostavi dinami¢no ravnotezje

med potrebami posameznika in §irSimi cilji skupine.

Pomemben del tehnike pozitivnega poizvedovanja je nacin oblikovanja in
postavljanja vpraSanj, katerih posledica je lahko le pozitiven, prijazen, spodbujajo¢
oz. energijsko poln odgovor. Tako postavljena vprasanja ne dopusScajo negativnih
odgovorov (kot npr.: da je vse slabo; da se zadev ne da izvesti; da je ideja
nemogoca; da so za tezave odgovorni drugi sodelavci ali zunanje okolje; ipd),
temve¢ terjajo pozitiven razmislek v aktivni smeri. Odgovornost, kako bo

vprasani(sodelavec) z odgovori prispeval k skupnemu cilju, je njegova. Zavedanje
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vpraSanega (sodelavca), da je njegovo mnenje (postalo) pomembno, prinese
odobravanje in Zeljo po sodelovanju. Tak razmislek o dobrih trenutkih in pozitivnih
izkuSnjah je vreden svojega Casa. Odpre zavedanje, da vpraSani (sodelavec) zna in
zmore, dviguje mu samozavest in voljo za ustvarjanje ter usmerja njegova ravnanja
v smeri doseganja ambiciozno zastavljenih ciljev. Pomembni poudarek tehnike je,
da z nacinom na katerega v komunikaciji oseba, ki poizveduje, postavi sogovorniku
vpraSanje vpliva na kreiranje skupne realnosti, ki se v komunikaciji vzpostavlja.
Poudarek usmerjenosti v komunikaciji k uspehom in Zelenemu stanju, in ne k
izogibanju nezelenemu stanju, temelji na spoznanjih, da v kognitivhem procesu v
delu neznanega »presliSimo« besedo ne, kar nas na vedenjskem nivoju lahko
pripelje ravno do stanja, od katerega bi se radi oddaljili oziroma se mu v

prihodnosti izognili.

Moznosti uporabe metode pozitivnega poizvedovanja so Stevilne. Od uporabe v podjetju
do uporabe v Sirsih druzbenih skupnosti. Metoda omogoca, da se lahko v proces vkljuci
skoraj neomejeno Stevilo ¢lanov. Primer uporabe metode je mestna ve¢nacionalna cetrt
priseljencev v Minneapolisu (Minesota, ZDA) v kateri so vkljucili veliko razli¢nih
deleznikov (stanovanjski sklad, najemnike stanovanj in ponudnike storitev) ter tako
pripravili program razvoja Cetrtne skupnosti, nacine rekrutacije prostovoljcev za pomo¢ v
skupnosti, sitem vodenja Cetrtne skupnosti in sistem razvoja ves¢in za prebivalce Cetrtne

skupnosti (Akdere 2005).

4.6. VPLIV VKLJUCEVANJA NA RAST ORGANIZACIJE

Vkljucevanje zaposlenih povecuje njihovo zadovoljstvo, sproS€anje potenciala in
kreiranje novega potenciala ter ve€jo ucinkovitost. Vsi nasteti faktorji pozitivho
vplivajo na uspesnost posameznika, ki se odraza v uspeSnosti organizacije. UspeSnost

organizacije pa je pogoj za njeno rast.

Z vklju€evanjem zaposlenih zadovoljujemo eno osnovnih ¢lovekovih potreb, potrebo po
identifikaciji in pripadnosti skupnosti. Vecje zadovoljstvo poveCuje motivacijo
zaposlenih za doseganje ciljev, vefja motivacija pa povecuje njihovo uspesSnost.
Vkljucevanje zaposlenih omogoca nastajanje novih odnosov med zaposlenim in
organizacijo ter posameznimi zaposlenimi. Ti odnosi omogocajo spro§¢anje potenciala

posameznika (npr. znanja) in kreiranje novega potenciala, do ¢esar brez novih odnosov
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ne bi prislo. Z vkljuevanjem postanejo cilji sodelavcev in poti do njih jasnejsi, kar

povecuje njihovo ucinkovitost, ta pa lahko pozitivno vpliva na uspesnost.

Vpliv skupinske organizacijske kulture (del nje je tudi vkljucevanje sodelavcev) na
uspeSnost organizacije je dokazalo ve¢ raziskav. Denison je vzel za mero skupinske
kulture prakso participacije pri odloanju. Podjetja, ki so bila po merilu participacije pri
odlo¢anju nad povpre¢no vrednostjo, so imela vi§jo sedanjo in bodoCo povprecno
donosnost (Denison 1990). Gregory je s sodelavei na vzorcu 100 bolnisnic ugotovili, da
je skupinska kultura v pozitivni korelaciji z zadovoljstvom pacientov, kar je eno od meril
uspesnosti za bolniSnico (Gregory at al. 2009). Cameron in Freeman sta ugotovila, da so
na univerzah s skupinsko kulturo Studentje bolj zadovoljni z izobraZzevanjem in osebnim
razvojem, osebje pa je bolj zadovoljno z zaposlitvijo in zdravo (Cameron in Freeman v

Gregory at al. 2009).

4.6.1. VPLIV ZADOVLJSTVA IN OSENIH LASTNOSTI NA USPESNOST
SODELAVCA

Odvisnost med kazalcem zadovoljstva sodelavcev in uspesnostjo podjetja lahko
prikazemo skozi integralen model, ki povezuje razlicne motivacijske teorije (Slika

4.6.1.1.) (Schermerhorn in drugi 2004: 78, 99-103).

Zadovoljstvo sodelavcev povecuje njihovo motiviranost za delo, vecja kot je njihova
motiviranost za delo ve¢ napora vlagajo v delo, vecji kot je napor, vecja je njihova
delovna uspesnost. Integriranje delovnih uspesnosti sodelavcev predstavlja uspesnost

organizacije.

V razmiSljanju o uspeSnosti organizacije moramo vzeti v obzir, da je napor sodelavca za
delo potreben pogoj za njegovo delovno uspesnost, ni pa zadosten. Poleg vlozenega
napora potrebuje sodelavec za delo tudi delu primerne osebnostne lastnosti (znanje,
vesCine in sposobnosti), ter podporo organizacije (vire za delo, vodenje, usklajenost

organizacijskih z osebnimi cilji, ....).

Zunanje in/ali notranje nagrade so v modelu pomemben ¢len v verigi uspesSnosti.
Zunanje nagrade so odvisne od okolja in so: denar, pohvala nadrejenega, statusni
simboli (ura, pisarna ...)) ... Notranjo nagrado obcuti sodelavec sam pri sebi Ze s tem,

ko je uspesno dosegel cilj in je torej neodvisna od okolja. Sodelavec tehta, kako so
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nagrade sorazmerne vloZenemu trudu. Zadovoljstvo z delom je odvisno od rezultata

opisanega tehtanja.

Slika 4.6.1.1.: Model povezanosti motiviranosti za delo z delovno uspeSnostjo in

zadovoljstvom pri delu.

KOLICINA IN
OSEBNE CASOVNA

LASTNOSTI POVEZANOST
ZUNANJIH

NAGRAD
MOTIVACIA VLOZEN DELOVNA PRIMERJAVA Zlf%) IYISIL/;S
ZA DELO NAPOR USPSENOST ENAKOSTI DELU/OM

PODPORA KOLICINA
ORGANIZA NOTRANIJE
CUE NAGRADE

|

—

Vir: (Schermerhorn in drugi 2004: 102)

<

V opisanem modelu motivacije in uspeSnosti ostaja odprto vpraSanje ali vecanje

zadovoljstva z delom vedno pomeni tudi vecanje sodelavéevega vlozenega napora. Ali

bo sodelavec zato, ker bo zadovoljen s svojo pisarno, sodelavci ..., vlagal ve¢ji napor v

delo, ali ima kazalec zadovoljstva sodelavcev dovolj veliko korelacijo z njihovo delovno

uspesnostjo? Odgovor v poslovni praksi je bil premik od inStrumentov za merjenje

zadovoljstva k inStrumentom za merjenje zavzetosti sodelavcev. InStrumente za

merjenje zadovoljstva sestavljajo vprasanja o zadovoljstvu sodelavca z dimenzijami

organizacije kot so: organizacijski sistemi, sistemi vodenja, delo in kakovost, razvojna

orientacija, ¢e vzamemo primer raziskave SIOK (Biro Praksis (2006): 11). Oziroma

dimenzijami: ljudje, nagrade, poslovna praksa podjetja, delo, priloznosti, kakovost
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zivljenja, ¢e vzamemo primer raziskave Najboljsi delodajalec (Hewitt 2008: 5-8).
InStrumenti za merjenje zavzetosti pa dajejo odgovore na vprasanja o stalis¢ih, kako
sodelavec o podjetju govori, kakSna je njegova pripravljenost, da v podjetju ostane in

kakSen napor vlaga v delo.

Raziskava zavzetosti zaposlenih podjetja Hewitt (Hewitt 2008: 8) v obdobju od 1994 do
2005, v katere je bilo zajetih preko 1500 podjetji pretezno iz ZDA, je pokazala na
povezanost med zavzetostjo za delo in uspeSnostjo podjetja. Podjetja, ki so imela v

skupini zavzetih zaposlenih ve¢ kot 60 odstotkov zaposlenih, so imela:
- 55% nizje stroske zaposlovanja;
- 18.000 $ visjo trzno vrednost na zaposlenega;
- 80.00 —120.000 $ ve¢ prihodkov mesecno;
- 3.800 $ vec dobicka na zaposlenega;
- 0,54 korelacijo zavzetosti s skupno vrednostjo delnice.

Raziskava, ki so jo izvedli v podjetju Sears, je pokazala, da je povecanje zadovoljstva
zaposlenih za 4 odstotne tocke odsevalo v povecani trzni kapitalizaciji (Stevilo delnic x

trzna vrednost delnice) za 250 MIO $ (Anthony in drugi, 1998: 87).

Drugo vpraSanje, ki se odpira pri vprasalnikih, s katerimi se meri zadovoljstvo oziroma

zavzetost zaposlenih je, ali zaznava zaposlenega odseva dejansko stanje?

Pogled skozi psihologijo osebnosti pravi, da skozi naSo zaznavo na$ subjektivni svet
postane realen, in da nasa prepri¢anja usmerjala nase delovanje v smeri, ki ta prepri¢anja

tudi potrdi.

Bolj jasno in celovito sliko vpliva posameznih faktorjev na uspesnost podjetja nam daje
pogled na kazalce zadovoljstva ali zavzetosti zaposlenih v kontekstu ostalih kazalcev.

(Becker in drugi, 2001)

Hitro spreminjajoci se in kompleksen (poslovni) svet ni nikoli idealen in lahko se zgodi,
da nimamo na voljo nobenega od predstavljenih kazalcev. V takih primerih je,
pomembno, da na podrocju objektivnih meril naredimo prvi korak, da se odlo¢imo za
uporabo enega od kazalcev, ki ga skozi prakso in razvoj izboljSujemo in nadgrajujemo z
drugimi kazalci. Vsak kazalec, pa ¢etudi ima majhno korelacijsko vrednost, pripomore h

kakovosti slike, ki si jo ustvarimo na podlagi nasih subjektivnih zaznav.
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4.6.2. VPLIV NEEKONOMSKH KATEGORIJ NA EKONOMSKE KATEGORIJE
RASTI PODJETJA

Merila rasti organizacije so Stevilna, odvisna pa so tudi od njenega poslanstva. Lahko so
Stevilo Clanov, Stevilo zaposlenih, Stevilo organizacijskih enot, premoZzenje v lasti
organizacije, premozenje s katerim organizacija upravlja, Stevilo strank ali kupcev,
obsega proizvodnje ali prodaje, vrednost proizvodnje ali prodaje, Stevilo razli¢nih
izdelkov ali storitev, trzni delez... V gospodarskih organizacijah je glavni kazalec rasti

rast vrednosti premozenja, ki pa je odvisna od donosa vloZzenega kapitala (sredstev).

Ekonomski kategoriji, kot sta na primer vrednost prodaje in stroski, je relativno
enostavno povezati z dobickom in le tega za donosnostjo kapitala, vendar pa je pred tema
kategorijama Se Siroko polje ostalih dejavnikov, od katerih se nekatere lazje in druge

tezje ekonomsko ovrednoti oziroma poveze s kategorijo dobicka.

Na temo povezanosti »neekonomskih« kategorij z ekonomskimi kategorijami so bile
izvedene Stevilne raziskave, ki so te povezave potrdile. Ena takih raziskav je bila
izvedena v ZDA leta 1998 in je zajemala 429 podjetji. Raziskava je bila del vecje
longitudinalne raziskave, ki je potekala od leta 1990 na dve leti na skupnem vzorcu 2800
podjetji. V raziskavi so ugotavljali povezavo kadrovskih praks v podjetjih, kot
neekonomskih kategorij, s finan¢no uspesnostjo podjetji. Na podlagi kazalcev, ki so bili
najbolj povezani s finanno uspesnostjo, so sestavili indeks strategij visoke uspesnosti
delovne sile. Vsako od podjetji so ocenili z indeksom, nato pa so jim glede na vrednost
indeksa dolocili percentilno vrednost v vzorcu. V Sliki 4.6.1.1 je prikazana primerjava
povprecnih vrednosti kazalcev kadrovskih praks, zaznave (posledic) teh kadrovskih
praks ter uspesnosti podjetji v zgornjem in spodnjem decilu indeksa (Becker in drugi,
2001: 16-17). Tabela ilustrira kako se uporaba kadrovskih praks (neekonomskem

kazalniki) odseva v finan¢ni uspesnosti podjetja.
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Slika 4.6.1.1: Povprec¢ne vrednosti kazalcev kadrovskih praks, zaznave (posledic) teh
kadrovskih praks ter uspesnosti podjetji v zgornjem in spodnjem decilu indeksa strategij

visoke uspesnosti delovne sile.

Povprec¢na vrednost
podjetji v
zadnjem prvem
decilu decilu
indeksa indeksa
KADROVSKE PRAKSE
Delez zaposlitev na odprta delovna mesta znotraj 35 61
podjetja.
Stevilo ur izobrazevanja na novega zaposlenega, ki je 35 17
zaposlen manj kot eno leto.
Stevilo ur izobraZevanja na zaposlenega z izku$njami. 13 72
Delez zaposlenih z redno oceno delovne uspe$nosti. 41 95
Delez zaposlenih, ki dela v samo vodenih, " 42
medfunkecijskih ali projektnih timih.
REZULTATI KADROVSKIH PRAKS
V kak$ni meri je strategija jasno predstavljena in dobro
razumljena med sodelavci (ocena na skali od 1 — sploh 34 4,2
ne do 6 - v zelo veliki meri).
V kaks$ni meri razumejo sodelavci prispevek svojega
dela k ciljem podjetja (ocena na skali od 1 — sploh ne do
6 - v zelo veliki meri). 2.8 4.0
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V kak$ni meri je proces odloanja ocenjen kot
participativen (ocena na skali od 1 — sploh ne do 6 - v 3,0 3,8

zelo veliki meri).

V kaksni meri verjamejo vodje, da je u€inkovito vodenje
raznolikosti nujnost (ocena na skali od 1 — sploh ne do 6 2,4 3,6

- v zelo veliki meri).

V kak8ni meri kaZe vrhovni menedZment zavezo in vodi
v smeri deljenja znanja (ocena na skali od 1 — sploh ne 3,0 4,0

do 6 - v zelo veliki meri).

V kaksni meri je podjetje razvilo in predstavilo kazalce
ucenja in rasti (raven BSC) (ocena na skali od 1 — sploh 2,3 3,12

ne do 6 - v zelo veliki mert).

KAZALNIK USPESNOSTI PODJETJA

Fluktuacija 34,1 20,9
Prodaja na zaposlenega 158.101 § 617.576 $
Trzne vrednosti glede na knjizno vrednost podjetja 3,6 11,0

Ena od neekonomskih kategorij, ki jo bomo uporabili v poslovhem primeru v
nadaljevanju, je vizija. James Collins in Jerry Porras (Collins in Porras 1994) sta
raziskovala 18 »trajnih« podjetji, povprecna starost je bila preko 90 let, iz razli¢nih
panog. Povprecna trzna vrednost teh podjetji se je od leta 1925 povecala za faktor
dvanajst v primerjavi z »vrednostjo borze« (borzni indeks). V raziskavi izpostavita, da je
za prouCevana podjetja znacilna temeljna ideologija, ki jim je daje kultni znacaj.
Novozaposlene pretvorijo v »klone« podjetja, vsak ki se ne prilagodi pa je (grobo)
izkljuCen. Sodelavce napredujejo skoraj izklju¢no iz podjetja in prezirajo trenutni navdih
posameznih menedzerjev. Za podjetja vkljucena v raziskavo niso znacilna karizmati¢no

voditeljstvo ali revolucionarni produkti.
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Poznamo ve¢ sistemov, s katerimi poskuSamo ovrednotiti neekonomske kategorije
poslovanja podjetja in jih povezati z ekonomskim rezultatom. Eden od sistemov je sistem
uravnotezenih kazalnikov (BSC - Balanced Score Card), ki proucuje poslovanje podjetja
iz Stirih vidikov (glej sliko 4.6.1.2.). Cilje na podroc¢jih sistemov in organizacij ter rasti in
razvoja je tezje ekonomsko ovrednotiti. Vendar pa s ¢asovnim zamikom vplivajo na

doseganje ciljev na podrocjih strank in financ. (Becker in drugi, 2001: 29.)

Slika 4.6.1.2.: Stiri podro¢ja sistema uravnotezenih kazalnikov (BSC - Balanced Score

Card)

VIR: Becker in drugi, 2001: 29

Podro¢ja financ, strank ter sistemov in organizacije so povezana predvsem z
menedzerskimi procesi, medtem ko je podrocje rasti in razvoja povezana predvsem s

sodelavci in voditeljstvom.

S kazalci na podrocju financ ugotavljamo, kaksni so bili stroSki, kaks$ni prihodki, kako
uspeSna je izterjava, kako uspesni smo bili pri pridobivanju finan¢nih virov... S
podroc¢jem strank ugotavljamo lojalnost strank, koliko strank imamo, koliko produktov
imamo, kakSen trzni delez imamo, kaksna je naSa prodaja, dobava v dogovorjenih
rokih... S podroé¢jem sistemov in procesov spremljamo kakovost procesov in cas

zakljuCenega procesa: ali imamo ozka grla, ali procesi zagotavljajo ucinkovitost
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poslovanja, koliko je izpadov, kakSen je ¢as odkrivanja in odpravljanja napake, kak$na je

sledljivost, kaks$na je hitrost procesa, kako je proces informacijsko podprt ...

Kazalci na podrocju rasti in razvoja so prvenstveno povezani s sodelavci, ki so nosilci
in generatorji rezultatov ostalih treh podro¢ji in so odvisni od tega kak$na znanja in
sposobnosti imajo, kako so motivirani in zavzeti za delo, kako so inovativni ter kako so
odzivni. Primeri kazalcev rasti in razvoja so: Stevila ur in sredstev namenjenih
izobrazevanju, Casa in ur uvajanja v delo, Casa in sredstev, ki jih ima zaposleni na voljo
za inovacije in razvoj, zaposlenih, izobrazbene in starostne strukture zaposlenih,
absentizma, deleza variabilne place v stroskih dela, deleza stroSkov za izobrazevanje v
stroskih dela, vprasalnikov o zadovoljstvu in zavzetosti za delo, vprasalnikov o

kakovosti vodenja ....

S sodelavei ni povezan samo vidik rasti in razvoja, pomembno je tudi, kako so
uveljavljeni kadrovski procesi in orodja vodenja, kar kaze vidik procesov, ter kako
donosna je investicija v ¢loveski kapital, kar kaze vidik financ. Na primeru ocenjevalnih
pogovorov ponazorimo kazalce povezane s sodelavcei na podrocdju sistemov in
procesov. Ti kazalci nam prikazejo: ali ima podjetje uveljavljen proces razvojnih
pogovorov, ali se proces izvaja redno, ali je proces pravocasno zakljucen, koliksen delez
zaposlenih je vkljucen v pogovore, kak$na je ocena kakovosti in smiselnosti pogovorov s
strani zaposlenih..? Da pa bo proces razvojnih pogovorov kakovostno tekel, morajo
sodelavci znati uporabljati orodje, kar se kaze skozi kazalce rasti in razvoja npr.: koliko
ur izobrazevanja so imeli vodje na temo voditeljstva in uporabo orodji voditeljstva?
Vpeljava vsakega procesa je smiselna, ¢e se odseva v kakovostnejsi ali ucinkovitejsi
obravnavi strank, ki se naprej odseva v finan¢ni uspesnosti. Primer kazalca povezanega
s sodelavci na financni ravni je: dodana vrednost na zaposlenega, delez stroskov
zaposlenih (dela + razvoja zaposlenih) v celotnih stroskih, prihodek na zaposlenega,

dobicek na zaposlenega ...

5. PRIMER PODJETJA PRESEK

Znotraj teoretskih okvirov predstavljenih v 4. poglavju, bomo predstavili model
vkljucevanja sodelavcev s poslovnim primerom podjetja Presek (v nadaljevanju: Presek),

ki deluje v panogi finan¢nih storitev.
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5.1. OKOLJE IN KONTEKST RAZVOJA PODJETJA PRESEK

Podjetje Presek je imelo nekaj ¢ez 200 zaposlenih in je tretje leto poslovalo na trgu
finan¢nih storitev. Podjetje je nastalo z odcepitvijo od javnega zavoda, ki je nastopal na

oligopolnem trgu s trzno storitvijo, ki za javni zavod ni bila primarnega pomena.

Ob odcepitvi je podjetje Presek od javnega zavoda prevzelo stranke, storitve in del
zaposlenih, ki so bili neposredno povezani s ponudbo prevzete storitve na trgu (prodaja,
stik s strankami in poprodajne aktivnosti). Presek je storitve podpornih funkeij (finance
in raCunovodstvo, pravne in splo$ne zadeve, informacijske tehnologije, kadrovska ....),
ki s prevzeto storitvijo niso bile neposredno povezane, najemal pri javnem zavodu, zato
zaposlenih v tem delu ni prevzel. Prav tako ni prevzel vodstvene ekipe prvega (uprava)
in drugega (direktorji) nivoja, prevzel pa je del vodij tretjega nivoja (vodje), ki so imeli

ambicije in pricakovanja svojega kariernega razvoja v smeri prvega in drugega nivoja.

Ob uvedbi storitve na trg je imel javni zavod v duopolnem okolju prevladujo¢ delez.
Zaradi zanimivosti in donosnosti storitve je konkurent vedno agresivneje nastopal na

trgu. Pri¢akovali pa so tudi vstop novega konkurenta na trg.

Vodstvena ekipa prvega nivoja (uprava), ki je vodila podjetje od ustanovitve, se je
zavedala potrebe po drugatnem pristopu h trgu. Z vidika vodenja sprememb je bila
uprava v fazi odmrzovanja (Lewin v Schermerhorn in drugi 2004: 328-329), oziroma je
cutila nujnost (Kotter, 2007), medtem ko je bilo zavedanje nujnosti pri ostalih sodelavcih

manjse.

Prednosti podjetja Presek so bile dobro poznavanje in kakovost storitve, velika baza
strank in nizki stroski poslovanja zaradi ekonomije obsega. Prednosti konkurenta(ov) pa

so bile ve¢ji nabor produktov in v prodajne rezultate ter k strankam usmerjene ekipe.

V prvih dveh letih so bile glavne aktivnosti podjetja usmerjene v obrambo trznega
deleza, zaposlovanje novih sodelavcev s trga in vzpostavljanje ter osamosvajanje

podpornih funkcij.
Strategija razvoja podjetja Presek ob odcepitvi je obsegala:
- zadrzanje trznega deleza;

- zaposlitve vodstvene ekipe (druge in tretje ravni), ekipe podpornih funkcij in

okrepitev prodajne ekipe;
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- oblikovanje podpornih funkcij znotraj podjetja in njihova centralizacija;
- sploscitev hierarhije za eno raven;
- razvoj trzne usmerjenosti in prodajnih kompetenc sodelavcev.

Strategijo podjetja je podpirala kadrovska strategija z:

0samosvojitvijo in centralizacijo administracije kadrovskih procesov;
- prenovo in centralizacijo selekcije in zaposlovanja;
- prenovo sistema nagrajevanja in napredovanja;

- vpeljavo razvojnih in ocenjevalnih pogovorov, kot orodji za postavljanje in

spremljanje ciljev na podrocju dela in razvoja sodelavcev;

- podporo razvoju vodij;

podporo razvoju prodajne ekipe.

V prvih treh letih je Presek vzpostavil ekipo drugega nivoja vodenja (direktorjev), za
katero je bila znacilna ambicioznost, mladost, visoka izobrazbena raven pretezno
ekonomske usmeritve in poslovnih ved (MBA) ter mlada starostna struktura z relativno

majhnimi delovnimi izku$njami.

Vodstvena ekipa je imela visok motivacijski potencial, dobro strokovno podkovanost z
vidika menedzmenta, na podro¢ju kompetenc voditeljstva pa je imela zaradi svoje
mladosti Se prostor za razvoj. Menedzment kot »tehni¢na disciplina« zahteva predvsem
pracionalni« del ¢lovekove osebnosti, ki se lahko, ¢e ima posameznik zato potencial,
hitro razvija skozi proces izobraZzevanja, medtem ko voditeljstvo kot »socialna
disciplina« poleg procesnih znanj zahteva tudi visoko razvitost »socialnega in
Custvenega dela« posameznika, ki je bolj odvisna od nacina poklicne socializacije in

ustreznih delovnih izkuSen;.

Gledano skozi prizmo Wengerjeve teorije socialnega ucenja je bila skupnost praks v
podjetju v vseh njenih vidikih (skupne pobude, vzajemne angaziranosti in skupnega
nabora) na zacetku svojega razvoja. Presek je bil na zacetku procesa oblikovanja
kolektivne identitete, ki se je =zacela oblikovati skozi procese angaziranosti,

predstavljanja in usklajevanja. (Wenger v Godnjavec 2002: 58-61)

Vrednotni okvir javnega zavoda in v njem zaposlenih se je pomembneje razlikoval od

vrednot trzno usmerjenih podjetji. To je predstavljalo Sibkost podjetja na vedno bolj
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konkurenénem trgu. Od javnega zavoda prevzeti zaposleni so v Preseku predstavljali
vecino, ki je nosila »zavodske vrednote«. Podjetje je storitve podpornih funkcij najemalo
od javnega zavoda, kar je pomenilo, da so na njihovo kakovost vplivale »vrednote
zaposlenih v zavodu«. Povezanost zaposlenih v Preseku in zaposlenih v javnem zavodu
preko »zavodskih vrednot« je po drugi strani zagotavljala konkuren¢no prednost dostopa

do informacij, znanja in tehnologij, ki pa se je skozi ¢as vedno bolj rahljala.

Na nivoju poslanstva in strategije je z odcepitvijo prislo do transformacijske spremembe
(Schermerhorn in drugi 2004: 326-327), ki ji ni sledila sprememba normativne ravni. To
je imelo za posledico, da sestavine organizacije (vizija, poslanstvo, strategija in
organizacijska struktura) niso delovale v isti smeri. Skupna vizija, ki jo sestavljajo
vrednote posameznikov predstavlja okvir, v katerem bi se morala nahajati tako
poslanstvo kot strategija, ker so vrednote temeljno gibalo posameznikove aktivnosti
(Schwartz in Bilskiy v Musek 1993: 148), prinasa umesScanje poslanstva in strategije
izven vrednostnega okvira posameznikov ali skupin, ki so pomembne za delovanje

organizacije moc¢no zavoro v procesu spremembe.

Uprava je ocenila, da je po treh letih poslovanja in zapolnitvi vodstvenih mest pravi ¢as
za sistemati¢en razmislek o nadaljnjih strateskih korakih podjetja. Priprava petletnega
strateSkega nacrta se je zacela z analizo preteklega poslovanja. Vsak direktor je bil
odgovoren za svoje podrocje, sodelavci nizjih ravni pa so morali priskrbeti in pripraviti
Stevilne podatke. Na podlagi analize je vodstvo podjetja pripravilo projekcije bodocega
poslovanja, predlog strateskih ciljev ter za nekatere od njih tudi kazalce za spremljanje
njihovega doseganja, po metodi uravnotezenih kazalnikov (BSC). Vsak direktor je bil
zadolzen za analizo in pripravo ciljev za svoje podrocje, celoten dokument pa je urejal
sodelavec, ki ga je za to pooblastila uprava. Pred sprejemom so imeli vsi direktorji
moznost podati pripombe in dopolnitve na celoten dokument, vendar le teh ni bilo
veliko, zaradi obseznosti dokumenta, in obilice drugih nalog, ki so jih imeli direktorji.
Dokument je sprejela uprava ter ga skupaj z direktorji predstavila na enodnevni
konferenci vodjem nizjih ravni ter kljuénim zaposlenim, ki so predstavljali 20%

zaposlenih.

Vodstvena ekipa se je pri injiciranju procesa spremembe naslonila predvsem na svoje
znanje menedzmenta (Kotter 2001), razumevanju organizacijske strukture v klasi¢nem
pomenu (Whiteley 2007: 59- 63 in 278-283.) in pri tem uporabila svojo formalno in

deloma informacijsko mo¢ (Schermerhorn in drugi 2004: 261.). V procesu je bilo
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organizacijsko ucenje Sibko in usmerjeno v procesni del poslovanja. Zavedanje pomena
ter uporaba metod ustvarjanja kolektivne identitete skupnosti praks sta bila premajhna

(Wenger 2000).

Po prvem letu uresniCevanja zapisanih strateSkih ciljev se je pokazalo, da nekateri cilji
niso v celoti realizirani. Glavni vzroki so bili, da so se cilji nekaterih poslovnih podrocji
izkljucevali ali pa si jih niso vsi razlagali enako. Nekateri direktorji niso imeli (jasno)
opredeljenih meril uspeha, po nekaterih dogovorjenih merilih pa se doseganje ciljev ni
spremljalo, ker je bilo zbiranje podatkov prezahtevno. Tako stanje je generiralo trenja
med direktorji, ki so bili prvenstveno usmerjeni k sledenju ciljev svojega poslovnega
podrocja in iskanju opravicil za nedoseganje v delu drugih poslovnih podrocji. Prav tako
je prihajalo do trenj med direktorji in upravo. Trenja so se prenaSala tudi na izvajalske
nivoje, kjer so se sodelavci, ki so na operativni ravni izvajali naloge, distancirali od
sprejetih strateSkih ciljev. Sodelavci so svoje naloge izvajali po ustaljenih rutiniranih

postopkih, ki so zahtevali minimalni napor, in/ali z nizjo intenzivnostjo.

Na odpor v procesu sprememb zlasti pri vodjih in zaposlenih, ki so v Presek presli iz
javnega zavoda, lahko pogledamo tudi skozi Aldeferjevo motivacijsko teorijo. Zaposleni
so imeli poleg eksisten¢nih potreb tudi potrebe po povezanosti (priznanja s strani »nove«
uprave in direktorjev) ter potrebe po rasti (napredovanje na visje strokovne ali vodstvene
ravni). Ker so imeli obcutek, da potreb po povezanosti in rasti ne morejo zadovoljiti v
zadostni meri (vzrok za to so videli v zaposlitvi novih sodelavcev in klju¢nih
strokovnjakov s trga) so frustracijo kompenzirali z okrepitvijo eksistenc¢no ravni svojih
potreb (zahteve po visji placi, nizja delovna intenzivnost, ugodnejsi delovni ¢as, delo po

starih uteCenih in preizkusenih postopkih). (Schermerhorn in drugi 2004: 94)

Vodstvo podjetja (uprava in direktorji) se je dogovorilo, da bodo svoje delo nadgradili z
novimi pristopi, ki bodo pripomogli k odpravi zastoja v razvoju podjetja. Med Stirimi
nivoji sistema uravnotezenih kazalnikov, ki so ga uporabili, je bil eden namenjen rasti in
razvoju. (Becker in drugi, 2001: 29.) Med cilji zapisanimi v poglavju rasti in razvoja se
je eden nanasal tudi na razvoj vodij in ves¢in voditeljstva. (Kotter 2001)

Sprememba na trgu je vodstvo skozi proces odtajevanja (Lewin v Schermerhorn in drugi
2004: 328-329) in ustvarjanja obcutka nujnosti (Kotter, 2007) pripeljala do spoznanja, da

pot do spremembe v organizaciji pelje preko spremembe v njih samih. Glavna vprasanja,

ki so se odpirala vodstvu Preseka so bila:
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- kako zavedanje nujnosti za spremembe prenesti iz vodstvene ekipe na ostale

sodelavce;
- kako oblikovati vodeco koalicijo z vodstveno ekipo in ostalimi sodelavci;

- kako premakniti organizacijsko ucfenje na vi§jo raven preko vzpostavitve

skupnosti praks in

- kako spremembo zapeljati skozi nadaljnje faze (spreminjanja in zamrzovanja
oziroma (ustvarjanja vizije, komunikacije, opolnomocenja, proslavljanja

uspehov, konsolidacijo napredka in institualizacijo).

V nadaljnjih poglavjih opisujemo, kaksne korake so v podjetju Presek ubrali, zakaj so se

zanje odlocali in kakSen je bil rezultat.

5.2. METODA VKLJUCEVANJA IN SODELOVANJA

S serijo aktivnosti so v podjetju Presek zaposlenim skozi prakti¢ne naloge (Marenti¢ —
Pozarnik 2000, 124) predstavili koncept vklju¢evanja. Sklopi aktivnosti so imeli razlicne
namene, zajemali so razlicna podrocja poslovanja in razlicne skupine sodelavcev.
Skupna tocka vseh je bila, da so sodelavci spoznali in v svoje delo vpeljali metodo
sodelovanja in vkljucevanja (glej tabelo 5.2.1.). Koraki metode so peljali od procesa
spoznavanja na osebni (Ule, 1997: 70 in Whiteley 2007: 122, 217) in organizacijske
ravni do procesa pogajanj o pomenih (Wenger 2000) do aktivnosti v smeri spremembe
(Kotter, 2007). Aktivnosti metode so bile vodene skozi menedzerski proces nacrtovanja,

izvedbe in kontrole (Kotter 2001).
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Tabela 5.2.1.: Temeljni koraki metode vklju¢evanja

KORAK RAZMERJE RAVEN I\/I[glil)%lz)ZCl;l;S
1. osredotoCenje in razmislek o
.. . JAZ
»moji« realnosti; <Zc -
2. spoznavanje realnosti mojega ON M L;
sodelavca; 0 ;5
3.  moja predstavitev | ON — JAZONJEM | ©
sodelavceve realnosti skupini; — SKUPINA
4.  osredotoanje  na  mojo JAZ IN E
realnost v okviru naloge; CILJ/NALOGA <
5. spoznavanje realnosti | SODELAVEC IN é
sodelavca v okviru naloge; CILJ/NALOGA E
6. iskanje  sticnih  tock in MIDVA IN @
kreiranje skupne realnosti; CILJ/NALOGA <ZC
7. kaskadno (sestavljanje vedno
ve€jih  skupin iz manjsih ONADVA IN E
skupin) spoznavanje realnosti CILJ/NALOGA 2
posameznih skupin; é
8.  iskanje sti¢nih tock skupne §
realnosti  skupine na vi§ji MI IN SKUPNI 2
ravni. CILJ/NALOGA @
N
9. izpeljava naloge oziroma %
doseganje cilja JAZ — SKUPNI &)
CILJ/ NALOGA & 1ZVEDBA
10. omoC¢ pri izpeljavi naloge
(f)ziroma (Iij)osegallzjuJ cilja ¢ JAZ - SKUPNI 3
CILJ/ NALOGA - o)
COACH/VODJA g
11. predstavitev uspehov, %
nadgradnja z novimi idejami MI IN SKUPNI 4
CILJ/NALOGA

Aktivnosti so se zacele z razmislekom sodelavca o svoji realnosti, njegovem odnosu do

sveta in samega sebe. V tem koraku so uporabili tehniko vizualizacije in predstavitve

preko simbolov (risanja, kreiranja struktur), ki so omogocali bogatejSe, bolj jasne in lazje

zapomljive opise, hkrati pa so s to metodo spodbudili udelezence k uporabi desne

mozganske hemisfere, ki je v organizacijah z moc¢nejSim poudarkom na menedzmentu

(kot na voditeljstvu) veckrat zapostavljena.(Musek, 1993: 40 in 41) Cilj procesa je bila

vkljucitev sodelavca kot celovite osebnosti. Vizualizacija je bila usmerjena na uspehe,
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pozitivne lastnosti, Zelje in strasti. Drugi korak je zajemal spoznavanje realnosti drugega
sodelavca s komunikacijsko tehniko pozitivnega poizvedovanja (Cooperrider and
Whitney 1998). Vsak od sodelavcev je realnost sodelavca s katerim je bil v paru
predstavil ostalim v skupini, sodelavec pa je imel moznost predstavitev dopolniti. Na tak
nacin je dobila skupina vpogled v odnos, ki ga imajo ¢lani do sebe in do sveta
Medsebojno spoznavanje na osebni ravni je bilo zacetek kreiranja skupne realnosti, ki je
pripomogla k hitrejSemu in kakovostnejSemu spoznavanju na organizacijski ravni,
pogajanju o skupnih organizacijskih pomenih ter nadaljnjih aktivnostih v procesu

spremembe.

Podobno kot na osebni ravni so se aktivnosti nadaljevale v smeri kreiranja organizacijske
realnosti. Posameznik, nato par in na koncu skupina so usklajevali svoj pogled na cilj
oziroma nalogo, ki so si jo zadali. Ob koncu procesa kreiranja organizacijske realnosti so
imeli posamezniki priloznost prevzeti odgovornost za realizacijo katerega izmed
dogovorjenih ciljev. Ve¢ sorodnih nalog se je strnilo v cilj vi§jega nivoja in udelezenci so
imeli priloznost, da sprejmejo odgovornost za koordinacije oziroma vodenja ostalih
¢lanov skupine, ki so izvajali nalogo na niZjem nivoju (Sims in Lorenzi 1992). Skozi
aktivnost je vsak izmed udelezencev dobil priloznost, da prispeva svoj pogled, da ima

priloznost sodelovanja in da prevzame odgovornost za spremembo.

Pri izvajanju svoje naloge so imeli sodelavci in skupine dostop do vodje in ostalih ¢lanov
skupin, kjer so lahko dobili pomoci ali nasvetov. Vodja se je v kontaktih s Clani skupine
seznanjal s statusom naloge oziroma stopnjo doseganja cilja ter s tehniko pozitivnega

poizvedovanja ¢lane motiviral in usmerja k uspeSnem doseganju cilja.

Skupine so bile sestavljene iz ¢lanov razli¢nih funkcijskih podrocji zato sta aktivnost in

neformalno sodelovanje spodbudila medfunkcijsko sodelovanje.

Ko je imela vecina ¢lanov in podskupin zakljucen del nalog, ko je bil del ciljev na nizji
ravni ze dosezen in ko je bil viden napredek pri doseganju glavnega cilja, so se ¢lani
skupine sestali in si predstavili dosezke, odprta vprasanja in naérte za naprej. Sre¢anja
skupine so uporabili tudi za pohvale in slavljenje skupnih uspehov (Kotter, 2007). Ko je
Presek v okolju v katerem deluje prejel strokovno nagrado na drzavni ravni za uvedbo
metode vkljucevanja kot primer dobre prakse, je §la na podelitev priznanj celotna ekipa.
Ko se je uspesno zakljucila prva faza uvajanja metode vklju¢evanja v poslovni proces, je

Sla vodstvena skupina za nagrado na Stiridnevno strokovno ekskurzijo.
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Srecanja so se odvijala izven prostorov, kjer so ¢lani izvajali vsakodnevne naloge, vsako
srecanje je imelo del ¢asa namenjenega neformalnim druzenjem (kosila, odmori, Sportne
aktivnosti, nocitve, skupna pijaca...). Kadar je bilo srecanje v prostorih podjetja, je
gostiteljstvo prehajalo med ¢lani skupin. S tem so spodbudili kroZenje in spoznavanje
razli¢nih organizacijskih enot in povecevanje vidnosti in prepoznavnosti ¢lanov skupine
SirSe v podjetju. Tako se je krepilo zaupanje, povecevala motiviranost za doseganje ciljev

in kreirala kultura voditeljstva (Kotter 2001).

Vpeljava opisane metode je vpeljava organizacijske oblike samovodenih timov in s tem
premik organizacije v sodobnejSo bolj odzivno organizacijsko strukturo (Pinchota 1996,

Sims in Lorenzi 1992).

5.3. PODROCJA VKLJUCEVANJA IN SODELOVANJA

Metodo vkljucevanja in sodelovanja je podjetje Presek uveljavilo na razli¢nih podrocjih
in hierarhi¢nih ravneh organizacije, posamezni koraki pa so zahtevali tudi razlicen ¢as za

vpeljavo metode (glej tabelo 5.3.1.).

Pri naértovanju aktivnosti vklju¢evanja in sprememb je bilo pomembno, da se je
vodstvo zavedalo zahtevnosti procesa in da je razumelo investicijo v proces kot
dolgoro¢no. Skozi moderiran proces ucenja so vodje (trinajst ¢lanov prvega in

drugega nivoja vodenja) v prvem koraku:
e spoznali orodja ter pridobili znanje in ve§¢ine vkljucevanja in sodelovanja;

e spoznali kompleksnost organizacije in medsebojne soodvisnosti njenih delov

ter omejenosti razpolozljivih virov;

e uskladili poglede znotraj ekipe o ciljih, virth in nalogah razli¢nih

organizacijskih enot;

e se med seboj bolje spoznali na osebni ravni ter okrepili neformalno mrezo

odnosov,
e poenotili glede nadaljnjih strateskih korakov podjetja Presek.

Tabela 5.3.1.: Koraki, podroc¢ja, organizacijski nivo ter ¢asovni okvir vpeljave metode

vkljucevanja sodelavcev v podjetje Presek.
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ORGANIZACIJSKI | CASOVNI

KORAK PODROCJE
NIVO OKVIR
1. Tim in njegova prvi in drugi nivo
strategija vodenja

vizija, poslanstvo,

B ) tretji nivo vodenja in | 9 mesecev
2. Tim in njegova strategija, vodenje
y kljucni ter
strategija o .
perspektivni sodelavci

3. Podjetje in o ) )
' o vizija vsi zaposleni 7 mesecev
njegova vizija

sodelavci izvedbene
4. Preko razvoja vizija, poslanstvo, in o o
‘ ‘ - ‘ ravni, ki v vecini ne
zaposlenih do razvoja strategija razvoja ) 24 mesecev
prevzemajo nalog

podjetja zaposlenih, vodenje '
vodenja
5. Vizija podjetja in o vsi zaposleni — 12 mesecev
. . vizija . .
zunanje okolje zunanje okolje

Drugi korak je imel enak namen kot prvi, le da so se v aktivnost vkljucili sodelavci tretje
ravni vodenja, sodelavci z ocenjenim visokim razvojnim potencialom in kljuéni

sodelavci izvedbene ravni.

V tretjem koraku je podjetje Presek vse zaposlene vkljucilo v kreiranje svoje vizije
(normativne ravni podjetja). S tem se je odmaknilo od konkretnosti strategije in
poslanstva in si postavilo dober temelj, da se v naslednjih iteracijah ponovno vrne k
strategiji in poslanstvu. Podjetje se je odloCilo za ¢asovno in finan¢no investicijsko
zahteven proces oblikovanja vizije, ker je verjelo, da bo s strategijo deljene moci
(Schermerhorn in drugi 2004: 329-331), z vkljuCevanjem sodelavcev v oblikovanje
skupnih vrednotnih temeljev (Ule 1997: 297), skozi evolucijski proces postopnih
sprememb dolgoro¢no pripeljalo do vecje transformacijske spremembe na strateski in
izvedbeni ravni. Pri¢akovali so, da bo metoda s katero se kreirajo spremembe, prinesla
dolgoro¢no internalizacijo sprememb in da bo uvedba metode v poslovno prakso

generirala nove spremembe.

Z vidika razmerji med vizijo, poslanstvom in strategijo (Collins in Porras: 66-69) bi bilo

bolj ustrezno zaceti s tem (tretjim) korakom. Na uveljavljanje procesa vkljucevanja pa
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lahko gledamo tudi z vidika organizacijskega ucenja ali uveljavljanja spremembe. Pogoj
za vi$jo raven sprememb/vedenja je, da se najprej v organizaciji zviSa kognitivna raven
oziroma raven ucenja (Fiol in Lyles v Godnjavec 2002: 38-39). Proces spreminjanja se
zacne s fazo odmrzovanja oziroma fazo ustvarjanja obcutka nujnosti in kreiranja vodece
koalicije (Kotter, 2007). In prav temu sta bila namenjena prva koraka Preseka, da se
klju¢ne agente sprememb »navdusi« za spremembo in da se na kognitivni ravni zavejo
moznih poti za uvedbo sprememb. V proces sta bili v prvih dveh fazah vkljueni dve
skupini (10% vseh zaposlenih), kar je zagotavljalo dovolj visoko podporo za nadaljnje
korake oziroma »omehcalo« potencialni odpor proti spremembam. Skozi ucenje so
agenti sprememb v prvih dveh korakih krepili svojo strokovno in referen¢no moc¢

(French in Raven v Ule 1997: 302).

Cetrti korak vkljuevanja sodelavcev je pomenil podrobnejso opredelitev ene od vrednot,
ki so jih zaposleni opredelili v tretjem koraku. V proces je bila vkljucena nova skupina
zaposlenih (10% vseh zaposlenih) izvedbene ravni, ki je vrednoto razdelala na vrednote
nizjega nivoja (Musek 1993: 153 - 171) in jo preko poslanstva in strategije pripeljalo do

realizacije nalog na operativni ravni.

V petem koraku je podjetje Presek v oblikovanje normativnega okvira organizacije
pritegnilo partnerje iz zunanjega okolja (korporativne in individualne stranke). S tem
korakom je podjetje z metodo vkljuevanja zacelo vplivati in aktivno spreminjati tudi

zunanje okolje.

5.4. VKLJUCEVANJE IN SODELOVANJE SKOZI OBLIKOVANJE
VREDNOTNEGA OKVIRA

Z metodo opredeljevanja vrednot »od spodaj navzgor« je podjetje Presek
sodelavcem omogocilo, da izrazijo svoje mnenje o tem kakSen standard (Ule 1997:
297) obnasanja, komunikacije in odlo¢anja je tisti za katerega menijo, da mu bo
prinesel dolgoro¢no uspesnost. Proces je zahteval natan¢no pripravo in izdelavo
naCrta aktivnosti na strani skrbnikov procesa (kadrovski oddelek), jasnost
komuniciranja nacrta, usklajevanje, motiviranje sodelavcev in spremljanje izvedbe
nacrta. Proces so izvajale tri glavne skupine, in sicer vodstvena skupina, skupina
za intervjuje in skupina za izvedbo analize intervjujev. Skupine so imele vsaka

zase natan¢no dolocene naloge in cilje.
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Vodstvena skupina je bila sestavljena iz dvanajstih sodelavcev iz razli¢nih
poslovnih podrocij in hierarhi¢nih nivojev podjetja Presek. Njihova klju¢na naloga
je bila priprava natancno in sistematicno izdelanega vpraSalnika za izvedbo
strukturiranih intervjujev na temo vrednot (Ester in drugi 1994: 23 in 35.) ter priprava
skupine za intervjuje, katere naloga je bila izvedba intervjujev z vsemi zaposlenimi

v Preseku.

Skupino za intervjuje je sestavljalo 25 sodelavcev, ki so zapisali odgovore
sodelavcev in povzeli klju¢na sporocila, ki so jih dajali intervjuvanci. V zadnjem
koraku je nastopila skupina 30 sodelavcev, ki je opravila analizo intervjujev, na
podlagi katere so identificirali Sest najpomembnejSih skupnih vrednot podjetja
Presek, izluscili t.i. dobre zgodbe Preseka, ki so jih med pogovorom zaupali
zaposleni in slogan, ki je bil rde€a nit procesa vkljucevanja. Slika 5.4.1. prikazuje
razmerja prenosa moc¢i, komunikacije ter delez zaposlenih udeleZzenih v posameznih

skupinah.

Uprava je proces oblikovanja Vizije podjetja zaupala vodstveni skupini, kar je
odslikavalo prakticno uveljavitev znanj in tehnik pridobljenih v predhodnih korakih s
strani uprave. Ta korak prikazuje tudi uporabo metode izkustvenega ucenja (Marenti¢ —
Pozarnik 2000, 124), ki se uporabljala skozi celoten proces vkljuCevanja, ter kako visja
raven kognitivnega razvoja oziroma ucenja v organizaciji omogoc¢i preskok na visjo

raven vedenja oziroma spremembe (Fiol in Lyles v Godnjavec 2002: 38-39).
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Slika 5.41. Razmerja prenosa moc¢i, komunikacije ter delez zaposlenih udelezenih v

posameznih skupinah.

UPRAVA INTERVJUJI
VODSTVO VSI ZAPOSLENI
5% 100%

01 LU

SKUPINA ZA
INTERVJUJE
VODSTVO IN ZAPOSLENI

5% 10%

VODSTVENA SKUPINA

Tl

VODSTVO IN ZAPOSLENI

Ty D

NADZORNI SVET SKUPINA ZA 1ZVEDBO
ANALIZE INTERVJUJEV
LASTNIKI
VODSTVO IN ZAPOSLENI
10 %
Vir: Avtor

Vodstveno skupino so poleg sodelavcev izvedbene ravni sestavljali tudi vodje druge in
tretje ravni, ki so se udelezili predhodnih korakov vkljucevanja, v katerih so vodstvene
ravni na ravni poslanstva in strategije ze usklajevale svoje poglede. S tako sestavo
skupine si je uprava zagotovila posreden vpliv na delo vodstvene skupine in s tem na
celotni proces. Uprava je okrepila funkcijo voditeljstva (Kotter 2001) in preko razsiritve
dela (sodelavci izvedbene ravni so postali del vodstvene skupine) ter obogatitve dela
(sodelavci so poleg nalog svojega poslovnega podrocja dobili Se naloge vodenja projekta
oblikovanja vizije podjetja) (Schermerhorn in drugi 2004: 127-129) povecala motivacijo
¢lanov vodstvene skupine tako za delo na projektu kot za izvajanje »rednih« nalog. Za
izpeljavo naloge je bilo klju¢no, da je uprava poleg naloge in zaupanja na vodstveno

skupino prenesla tudi del svoje formalne moci.

Z redno komunikacijo z vodstveno skupino, s tehniko pozitivnega poizvedovanja je

uprava v celotnem ¢asu projekta izvajala voditeljski funkciji usmerjanja in motiviranja.
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Vodstvena skupina je okvir procesa izbora skupnih vrednot sama dopolnila in
preoblikovala strategijo in izvedbeni nacrt projekta. Vodstvena ekipa je sama nasla
nacine za predstavitev projekta ostalim sodelavcem in za motiviranje ostalih sodelavcev
za sodelovanje v procesu. Pri motivaciji sodelavcev, da se pridruZzijo procesu, je
pomagala mreza sodelavcev, ki se je stkala med udelezenci prvih dveh delavnic. Nekateri
¢lani vodstvene skupine so imeli prvi¢ moznost preko prakti¢ne izkusnje pridobivati
znanja in ves¢ine menedzmenta in voditeljstva. Presek je skozi proces zaznal potencial
vodij, kar mu je omogocalo njihov nadaljnji razvoj in s tem tudi razvoj voditeljstva v
podjetju (Kotter, 2001). Vodstvena ekipa je poleg samega procesa izbora vrednot vodila

tudi ¢lane skupine za izvedbo intervjujev in ¢lane skupine za analizo intervjujev.

Poleg nalog menedzmenta in voditeljstva je vodstvena skupina izvajala tudi naloge
internega prenosa znanj. Prenos znanj pa pomembno prispeva k organizacijskemu ucenju
(Illeris v Godnjavec 2002: 13-15 in Wenger 2000). Clani vodstvene ekipe so ¢lane ekipe
za intervjuje in Clane ekipe za analizo intervjujev sami ucili tehnik, ki so jih v

nadaljevanju procesa uporabili.

Sodelavci v skupini za izvedbo intervjujev so na delavnici osvojili tehniko pozitivnega
poizvedovanja, dobili so sliko o smislu in korakih celotnega procesa oblikovanja
normativnega okvira, imeli moznost predlagati spremembo vprasalnika ter uskladitve
predloga s ¢lani vodstvene skupine. S pozitivnimi v aktivnost usmerjenimi vprasanji je
komunikacija, ki se je vzpostavila v intervjuju, vplivala na kreiranje pozitivne skupne
realnosti, hkrati pa je stekel tudi proces pogajanja o pomenih (Wenger v Godnjavec

2002: 58-61).

Sodelavci skupine za izvedbo intervjujev so imeli moznost izbire, katerih 10 sodelavcev
bodo intervjuvali in iz katerih organizacijskih enot so. Dolocen je bil kon¢ni rok za
oddajo intervjujev, znotraj tega okvira pa so si sami zacrtali termine, v katerih bodo
opravili intervjuje. Clani skupine so sami stopili v kontakt s sodelavci in se dogovorili za
kraj intervjuja (v organizacijski enoti izvajalca intervjuja, v organizacijski enoti
intervjuvanca, v poslovnih prostorih, v neformalnem okolju ...). Mnogi sodelavci so se
srecali prvi¢ in imeli priloznost za poglobljeno komunikacijo (okvirno trajanje pogovora
»na Stiri ofi« je bilo eno uro), mnogi sodelavci so prvi¢ vstopili v prostore druge
organizacijske enote in o njej zvedeli kaj ve¢ od suhoparnih opisov v organizacijskih
aktih, porocilih ali ¢lankih v internem ¢asopisu. Pomembno je bilo, da so v intervjujih

sodelovali vsi sodelavci podjetja, da so imeli moZnost predstaviti svoj pogled na skupno
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realnost, da se je preko osebnega kontakta stkala mreza zaupanja in neformalnih
povezav, kar je pripomoglo, da so intervjuvanci verjeli, da bo njihov pogled istovetno

zapisan in vklju€en v nadaljnji proces.

Izvajalci intervjujev so intervjuvancem predstavili predhodne in nadaljnje korake
procesa. S tem so utrdili svojo vlogo agentov sprememb in intervjuvancem omogocili, da
aktivnost umestijo in osmislijo v SirSem organizacijskem kontekstu. Vsak ¢lan vodstvene
skupine je prevzel vodenje dveh do Stirih izvajalcev intervjujev, ki jih je v procesu

usmerjal in jim nudil pomo¢ in podporo.

Tudi na delavnici skupine za analizo intervjujev so ¢lani vodstvene skupine udelezence
naucili tehnike pozitivnega poizvedovanja, jim predstavili natanénejSo sliko o smislu in
korakih celotnega procesa (kot udelezenci intervjujev so Ze imeli grobo sliko o procesu).
Osrednji del delavnice je predstavljal proces interpretacije, povzemanja in pogajanj o

pomenih intervjujev, iskanje skupnih imenovalcev oziroma rdece niti intervjujev.

Se posebej pomembno je bilo, da je imel moznost vkljugitve v skupino za analizo
intervjujev vsak zaposlen in da je bila horizontalno (sestavljali so jo sodelavci operativno
izvedbene ravni in razli¢nih vodstvenih ravni) in vertikalno (sestavljali so jo sodelavci
razli¢nih organizacijskih enot in poslovnih podroc¢ji) heterogena. Moznost vkljucitve in
reprezentativnost je dajala procesu pogajanja in kreiranja skupne realnosti ter rezultatu

procesa vecjo legitimnost in mo¢ na eni strani ter kakovost in uporabnost na drugi.

Delo skupine za analizo intervjujev je bilo skoncentrirano na dva dni, kar je za vodstveno
skupino in udelezence pomenilo $¢ dodaten izziv in napor. Casa za predstavitev in
trening tehnik je bilo malo. MozZnosti za dalj$i razmislek in predelavo pridobljenih vsebin
ter informacij prakti¢no ni bilo. Vsak udelezenec delavnice je imel na voljo relativno
malo Casa, da je prebral deset vprasalnikov, poiskal njihove skupne poudarke, jih
predstavil drugemu ¢lanu skupine in se z njim poenotil o skupnih poudarkih dvajsetih
vpraSalnikov (vsak udeleZzenec deset), ki so predstavljali dvajset sodelavcev Preseka.
Odloc¢anje clanov te skupine je bremenila dilema o tem ali prav razumejo sporocila v
intervjujih in kako jih verodostojno povzeti, Se posebej kadar so staliS¢a zastopana v
intervjujih druga¢na od njihovih osebnih staliS¢ ali kadar so staliS¢a v razlicnih

intervjujih nasprotujoca.

S kaskadnim napredovanjem procesa pogajanj o pomenih na nivo vecjih skupin je

nara$cala tudi napetost med predstavniki skupine za analizo. UdeleZenci so se »borili« za
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najpomembnejSe pomene, ki so jih izlus¢ili iz intervjujev na podlagi lastnih kognitivnih
shem (Ule, 1997: 83), se »odpovedovali« manj pomembnim pomenom in sklepati

zavezniStva zdaj z eno zdaj z drugo skupino udelezencev.

»Vrenje« je odsevalo motiviranost udeleZenih, ki so v procesu videli smisel in hkrati
odgovornost do ostalih sodelavcev podjetja, ki so jih zastopali. Vodstvena skupina je

imela v tem delu pomembne vloge:

e pazila je, da se razmerja med udelezenimi ne bi pregrela, kar bi v nadaljevanju

lahko negativno vplivalo na medsebojno sodelovanje in sledenje skupnemu cilju;

e uravnotezevala je razpravo, tako da je s svojo mocjo (referen¢no, strokovno,
formalno) pomagala komunikacijsko manj spretnim oziroma osebnostno bolj

introvertiranim ¢lanom in

e skozi usmerjanje razprave zagotovila, da je tekla v okvirih, ki jih je dobila na

predhodnih delavnicah s strani uprave in vodstva Preseka.

Rezultat intenzivnega dvodnevnega dela je bil predlog vrednot (normativnega okvira)
podjetja, simbolov (slik, predmetov, zivali ...), ki so dodatno pripomogli h predstavi o
vrednotah in slogan celotnega procesa. Metode vkljuevanja, deljene moci in
relacijskega vodenja, ki so bile uporabljene v procesu, so omogocile vi§jo internalizacijo
normativnega okvira, kot bi jo dosegli z vpeljevanjem vrednot »od zgoraj navzdol« s

transakcijskega nacinom vodenja.

Vzpostavitev Zelenega normativnega okvira organizacije je dolgorocen in dolgotrajen
proces, v katerem je opredelitev okvira Sele prvi korak. Energija in razumevanje, ki sta se
generirala z uporabo metode vkljucevanja sodelavcev, omogoca hitrejSo in lazjo

internalizacijo normativnega okvira v naslednjih korakih.

Z vidika organizacijskega ucenja in vodenja sprememb so udelezenci vodstvene skupine

in skupine za analizo intervjujev dobili znanje in izkus$nje o:
e poteku in zahtevnosti procesa pogajanj o skupnih pomenih;
e sodobnih komunikacijskih tehnikah;

e menedzerskih procesih in projektnem delu (nacrtovanja, upravljanja s ¢asom in

ostalimi viri ...);

¢ intenzivnem delu pod ¢asovnim pritiskom;
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e pomenu in moc¢i mreze neformalnih povezav.

Znanja in vesCine so udelezenci lahko prenesli v vsakodnevno delo, spremenili nacine

dela in s tem postali agenti organizacijske spremembe.

Po delavnici, na kateri so udelezenci izlus¢ili vrednote podjetja, so ¢lani vodstvene
skupine na podlagi razprav z delavnice zapisali vedenja, ki predstavljajo posamezno
vrednoto. Vrednote z opisi vedenj so predstavili upravi Preseka, ki je delo in rezultate

ocenila za uspesne in izbrane vrednote potrdila.

Clani vodstvene skupine in uprave so vrednote in proces izbora predstavili nadzornemu
svetu (predstavnikom lastnikov) in s tem povecali konsenz o vrednotah in njihovo
legitimnost. Nadzorni svet je izbrane vrednote ocenil kot dobro izhodisce za doseganje
organizacijskih ciljev, pohvalil metodo pristopa k spremembam v podjetju in sodelujoce

v procesu pohvalil za dobro opravljeno delo.

Proces oblikovanja normativnega okvira z vkljuCevanjem sodelavcev je trajal sedem
mesecev, od tega sta bila dva »mrtva« meseca letnih pocitnic. Z vidika projektnega
menedzmenta je bila s predstavitvijo vrednot nadzornemu svetu zakljucena projektna
faza oblikovanja normativnega okvira podjetja in rezultati izroceni v uporabo vodstvu in
zaposlenim podjetja. Razbitje daljSega procesa na vec faz in potrjevanje ter proslavljanje
dosezenih faznih ciljev je tudi v skladu s korakom procesa vodenja sprememb,

nacrtovanje in proslavljanje kratkoro¢nih uspehov (Kotter, 2007).

V naslednjem poglavju so opisane aktivnosti, s katerimi je Presek spodbujal krepitev

dogovorjenega normativnega okvira in njegovo udejanjanje v praksi.

5.5. UDEJANJANJE DOGOVORJENEGA NORMATIVNEGA OKVIRA

Po uspesnem =zakljucku projekta je uprava c¢lane vodstvene skupine povabila, da
nadaljujejo s svojim delom in pripravijo predlog nadaljnjih aktivnosti za podporo

uveljavitve vrednot v poslovni praksi. Predlagan program aktivnosti je zajemal:

- promocijske aktivnosti (¢lanki v internem Casopisu, plakati, razstave, druzabni

dogodki, dobre zgodbe, naj sodelavec ...);

- vpeljava v menedZerska orodja in orodja vodenja (letni nacrt, letno porocilo,
strategija, razvojni in ocenjevalni pogovori, sistem nagrajevanja in napredovanja

o)

72



- vkljucevanje zunanjega okolja (dan podjetja Presek, izdelava vizualne podobe z
vkljucitvijo Akademije za likovno umetnost in oblikovanje, delavnice z

zunanjimi partnerji, letno porocilo, letni nacrt ...).

Sodelavce so pritegnili k sodelovanju v razli¢nih druzabno promocijskih aktivnostih, s
katerimi so na prijeten in nevsiljiv nac¢in nekajkrat letno spodbujali k razmisleku o
vrednotah podjetja. Po potrditvi na upravi so vrednote objavili v internem casopisu in
intranetu skupaj z opisom procesa izbora. Vodstvena skupina je objavila izbor dobrih
zgodb, ki so ponazarjale izbrane vrednote, sodelavce pozvala, da glasujejo za najboljSo
zgodbo, avtorje najboljSe zgodbe pa je uprava nagradila s simboli¢no nagrado na
novoletni zabavi. Pol leta kasneje so bili sodelavci ponovno povabljeni, da oddajo
prispevke povezane s pozitivnimi izkuSnjami in vrednotami podjetja. Nagrada za
najboljSe prispevke je bil skupinski izlet. Druga aktivnost je bilo glasovanje za naj
sodelavca podjetja Presek, ki je s svojim ravnanjem simboliziral eno ali ve¢ vrednot

podjetja.

Druzabno promocijske aktivnosti uveljavljanja vrednot so v podjetju Presek nadgradili z
vkljucitvijo v menedZerska orodja in orodja vodenja. Izbrane vrednote so postale del
razvojnih in ocenjevalnih pogovorov. V procesu razvojnih pogovorov so se sodelavcei z
vodji dogovorili o nalogah in nacrtih za naslednje leto, uskladili karierna pri¢akovanja in
pripravili nacért svojega osebnega razvoja. Del pogovora je tekel tudi o tem, kako
sodelavec s svojim vedenjem udejanja vrednote Preseka ter o razvojnih korakih
sodelavca, s katerimi bo okrepili vedenje v smeri udejanjanja vrednot podjetja.
Ocenjevalni pogovori so vsebovali pregled realizacije dogovorjenih nalog, realizacije
nacrtovanih razvojnih korakov ter ponovno skladnost ravnanja sodelavca z vrednotami
podjetja. Razvojni pogovor je bil izhodis¢e za presojo o napredovanju sodelavcev, ki je
imelo tudi finan¢ni u¢inek. Ravnanje sodelavcev v skladu z vrednotami podjetja je bilo

tako povezano tudi z orodjem nagrajevanja in napredovanja.

Z razvojnimi in ocenjevalnimi pogovori je podjetje Presek povezalo vrednote s cilji
podjetja. S povezavo vrednot s sistemom nagrajevanja pa so, ¢e se naslonimo na skupino
motivacijskih teorij okrepitve, okrepili vedenje sodelavcev v skladu z vrednotami
podjetja. Po ERG teoriji sodi vplivanje z denarnim nagrajevanjem v skupino E
(eksisten¢nega nivoja potreb). Napredovanje je bilo v variabilnem delu place (sodelavec
ga je lahko tudi izgubil, ¢e svojega vedenja v skladu z vrednotami ni »potrjeval«), zato

ga na podlagi dvofaktorske motivacijske teorije umestimo med motivatorje.

73



Ena od izbranih vrednot podjetja Presek je bila povezana z rastjo, razvojem in
izobrazevanjem. Za krepitev te vrednote je uprava podjetja k sodelovanju povabila novo
skupino, ki je obsegala novih 10% vseh zaposlenih. Skupina je za svoje delo uporabljala
metode vkljuevanja sodelavcev opisane v predhodnih poglavjih. Rezultat njenega dela
je bil podrobneje opredeljen vrednotni okvir na podrocju rasti, razvoja in izobrazevanja,
Clani skupine so se usposobili za mentorje in »coache« v podjetju ter pripravili
enodnevno izobrazevalno sreCanje vseh zaposlenih. Na izobrazevalnem srecanju so
aktualne teme povezane z uspeSnim delom in razvojem podjetja podajali ¢lani skupine. S
temi aktivnostmi je Presek temelj, ki so ga predstavljale vrednote, nadgradil s
konkretnimi strateSkimi aktivnostmi in okrepil povezano in v isto smer usmerjeno

delovanje vizije, poslanstva in strategije (Collins in Porras: 66-69).

Rezultat procesa izbora vrednot je bil predlog simbolov, ki so jih ponazarjali. Vodstvena
skupina se je po razmisleku odlocila, da v procesu oblikovanja simbolov naredi korak
nazaj za ceno vecje kakovosti v prihodnosti. Za kreiranje vizualne upodobitve simbolov
vrednot so stopili v kontakt z Akademijo za likovno umetnost in oblikovanje, kjer so
Studentje drugih in tretjih letnikov pripravili 22 predlogov serij podob izbranih vrednot.
Clani vodstvene skupine so §tudentom predstavili potek in namen projekta, opisali
izbrane vrednote ter nacine s katerimi so zeleli podkrepiti uveljavitev vrednot preko
vizualne komunikacije. Vodstvena skupina je izvedla §ir§i izbor osmih resitev in jih
predstavila sodelavcem na razstavi in intranetu. Sodelavci so glasovali za najboljSo
vizualno reSitev, nato pa je vodstvena skupina z upravo na podlagi predlogov sodelavcev
sprejela kon¢no resitev. Izbrano reSitev so natisnili na plakate, uporabili pri oblikovanju

spletne strani ter letnega porocila.

Sodelavci so vrednote podjetja predstavili tudi v sklopu aktivnosti poimenovanih »Dnevi
podjetja Presek«. Aktivnosti so obsegale delavnice za otroke, predstavitev podjetja
Studentom, Kostanjev piknik na katerem so se druzili poslovni partnerji in stranke
podjetja Presek, Sportni dan za okoliske prebivalce ter srecanja s potopisnimi predavanji.
Cilj aktivnosti je bila predstavitev podjetja poslovnemu okolju (poslovnim partnerjem in
strankam) v luci vrednot (kdo smo v podjetju Presek in za ¢em stojimo) in s tem dopolni

in okrepi svojo prepoznavnost preko blagovne znamke in produktov.

Presek je poslovne partnerje aktivno vkljucil v razpravo o svojih vrednotah. S podobno
metodo kot je vkljucil svoje sodelavce, se je obrnil na 200 poslovnih partnerjev z

vpraSanjem, kako oni vidijo vrednote podjetja. Poslovni partnerji so bili po intervjujih, ki
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so jih izvedli zaposleni podjetja Presek, povabljeni na dvodnevno delavnico, na kateri je
15 predstavnikov poslovnih partnerjev s 15 sodelavci podjetja Presek analiziralo
vprasalnike in delilo poglede na vrednote in odsev vrednot v poslovni praksi. V to

aktivnost je bilo aktivno vkljucenih novih 20% zaposlenih podjetja.

Podjetje Presek je z razSiritvijo procesa vkljuevanja na zunanje okolje postopoma
pripeljalo sodelavce, da so od zaznave spremembe na zacetku procesa preko vkljucenosti
v spremembo sami postali generatorji sprememb v okolju. Z vidika organizacijskega
ucenja so sodelavci, ki pri vsakdanjem delu ne prihajajo v stik s poslovnimi partnerji,
imel priloznost spoznati drugo podrocje dela. Sodelavci, ki imajo stik s poslovnimi
partnerji pri svojem delu, pa so spoznali nove metode »mrezenja« in okrepil svojo

mrezo.

Z aktivnostmi opisanimi v tem poglavju so se vrednote (vizija) podjetja utrjevale v
poslovni praksi. Aktivnosti so zajemale eksplicitno navajanje (objava vrednot na
intranetu), implicitno navajanje (pisanje »dobrih zgodb« in izbor »naj sodelavca«).
Klju¢no pa je bilo sledenje modelom, ki imajo v prenosu socialnith norm dale¢
najmocnejs$i vpliv. Vpliv se ve€a z vzpenjanjem po formalni hierarhi¢ni lestvici, ki
vodjem krepi formalno in informacijsko moc¢. Razsiritev metode na druga podrocja
delovanja prikazuje, kako v skupini poteka socialna okuzba (Ule 1997: 302) z dobrimi
praksami. Ker ima podjetje poleg socialne tudi ekonomsko funkcijo, so uveljavljanje
dogovorjenih norm v Preseku podkrepili s formalizacijo in instrumentalizacijo skozi
menedzerska orodja in orodja vodenja (Ule 1997: 300 in Schermerhorn in drugi 2004:

98).

Aktivnosti v tem poglavju razvrstimo na vidik vodenja sprememb, v korak zamrzovanja
oziroma v korake komunikacije, opolnomocenaja, kratkorocnih uspehov, konsolidacije
napredka in institualizacije. (Lewin v Schermerhorn in drugi 2004: 328-329, Kotter
2007)

5.6. REZULTATI METODE VKLJUCEVANJA

Skozi poslovni primer smo komentirali potek dogodkov v podjetju Presek v luci
teoretskega okvira predstavljenega v poglavju Studije in modeli. V tem poglavju

povzemamo glavne rezultate, ki jih je prinesla uporaba metode vkljuc¢evanja:

1. motivacija za doseganje skupnih ciljev podjetja se je povecala;
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2. cilji sodelavcev in organizacije so postali bolj jasni in bolj skladni.
Usklajenost na ravni normativnega okvira je povecala konsistentnost
podjetja na eni strani in uspesnost, samostojnost ter odzivnost sodelavcev

na drugi strani;
3. povecanje zaupanja;

4. razvoj obstoje¢ih in bodo¢ih vodij na podro¢jih menedzmenta,

voditeljstva in upravljanja sprememb;

5. sprememba v nacinu dela, ki je generirala nove spremembe v smeri

stabilne rasti podjetja Presek;

.O\

izboljSanje organizacijske klime in uspesnosti.
5.6.1. POVECANJE MOTIVACIJSKEGA POTENCIALA SODELAVCEV

Z vklju€evanjem sodelavcev je podjetje Presek dvignilo njihov motivacijski potencial.
Po Alderferjevi ERG teoriji so z metodo vklju¢evanja omogocili sodelavcem, da
spoznajo in stopijo v stik z ostalimi sodelavci, s katerimi so tvorili nove relacije, da se
uveljavijo ter pridobijo priznanje in si ustvarijo statusa ter tako vplivali na motivacijsko
komponento »povezanosti«. Skozi proces so udelezenci pridobili moZnost za svojo rast s
pridobivanjem novih znanj in ve$€in, kar je motivacijski potencial dvigovalo skozi

komponento »rasti«.

Po McCllelandovi teoriji pridobljenih potreb so sodelavcem z vkljucevanjem
omogocili, da so svoje potrebe realizirali preko doseganja ciljev znotraj posameznih
korakov procesa. Sodelavci so zadovoljevali potrebe po pripadnosti skupinam, ki so se
tvorile v procesu in podjetju. Z moznostjo da izrazijo svoje misli, da soodlocajo in
vplivajo, se je povecala formalna mo¢ sodelavcev, skozi proces ucenja in stkane mreze
stikov pa se je povecala tudi njihova referencna moc. Vsi ti faktorji so pripomogli k

zadovoljitvi potreb po moci in povecali motivacijo za doseganje.

Po Herzbergovi dvofaktorski motivacijski teoriji so v Preseku pozitivno vplivali na
higienike preko izboljSanih odnosov z vrstniki in predpostavljenimi ter pridobljenim
statusom, in na motivatorje preko dosezkov, priznanja dela kot takega (preko
sodelovanja v procesu so sodelavci spoznali Sirs$i kontekst dela), vecje odgovornosti,

izboljSanju v nacinu vodenja in osebno rastjo.
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Po Hackman in Oldmanu se je motivacijski potencial sodelavcev dvignil, ker se je z
uporabo metode vkljuevanja povecala raznolikost ves¢in, identifikacija z nalogo,

pomembnost naloge in avtonomijo. (Schermerhorn in drugi 2004: 130)

S procesom vkljucevanja so omogocili, da so sodelavci uporabili $irSi nabor ves¢in in
talentov, kot so jih uporabili sicer pri svojem delu. Nekateri nikoli niso vodili
sodelavcev, drugi pri svojem delu nikoli prej niso organizirali sestanka in vodili
pogovora z drugim sodelavcem, tretji spet niso nikoli organizirali in sluzbeno potovali
(raznolikost veS¢in). Skupine so imele zaokroZene celote nalog, ki so imele vsaka svoj
viden rezultat (pripravljen vpraSalnik, opravljeni intervjuji, selekcionirane vrednote,
plakati vrednot in majice ...). Vsaki skupini je bil predstavljen tudi celoten proces, kaj so
delale prejSnje skupine, kaj bo naredila naslednja skupina. Identiteta naloge se je
povecevala s €lanki v internem Casopisu in na intranetu. V izobraZevalnem delu procesa
so okrepili zavedanje o pomembnosti naloge, predstavili so osnovne koncepte delovanja
posameznika in skupine in na prakti¢en nacin prikazali moznosti uporabe le-teh pri
vsakodnevnem delu in njihov vpliv na povecevanje individualne uspesnosti in uspesnosti
organizacije. Proces vklju¢evanja je zagotavljal avtonomijo sodelavcev. Vsaka skupina
je imela moznost, da modificira in predlagan proces, skupina za intervjuje si je sama
nacrtovala ure intervjujev, dolocen je bil le kon¢ni rok, vsak vodja je uporabil svoj nacin
za vodenje svoje skupine, vodstvena ekipa je sama predlagala model nagrajevanja, vrsto

nagrad in prejemnike najuspesnejsih udeleZzencev v procesu.

Proces vkljucevanja, ki so ga uporabili v podjetju Presek je poveceval privlacnost
podjetja za sodelavce ne glede na to, kateri kombinaciji vrednostnih tipov pripadajo:
hedonskemu, poten¢nemu, moralnemu ali vrednotam izpolnitve. Tistim, ki so imeli bolj
poudarjene hedonske vrednote, je bil proces privlacen zaradi svoje vznemirljivosti, ker se
je delovni dan odvijal na drugacen, zabaven in druzaben nacin. Druge, katerih
vrednostna orientacija je bila poudarjena na demokrati¢nem podrocju, je proces privlacil
zaradi svobode izbire, jo omogocal zaradi enakosti in enakih moznosti vseh v procesu.

(Musek 1993: 153 - 171)

5.6.2. JASNOST, USKLAJENOST IN RAZUMEVANJE CILJEV NA VSEH
NIVOJIH

Vsak sodelavec je imel enako moznost sodelovanja v procesu in tudi najbolj pasivni

sodelavci so sodelovali (v proces so bili vklju€eni vsi sodelavci). Podjetje je ustvarilo
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okolje za organizacijsko ucenje v okviru katerega se je oblikovala skupnost praks, v njej
pa so stekli procesi oblikovanja delovne identitete, socializacije in pogajanja o
pomenih. Proces je zagotavljal jasnejSo sliko o pomenih pri vseh ¢lanih skupnosti.
Skupnost se je krepila skozi skupno pobudo (aktivnost v katero so bili vkljuceni vsi),
vzajemno angaziranost (tvorjenje in vzdrzevanje odnosov v skupnosti) in skupni nabor

(skozi zgodbe, koncepte in metafore) (Wenger v Godnjavec 2002: 58-61).

Usklajevanje ciljev organizacije in posameznika je potekalo na razli¢nih hierarhi¢nih
ravneh sodelavcev in o razliénih poslovnih vsebinah. Najve¢jo mo¢ je imel korak, v
katerem so sodelavci podjetja Presek soodlocali, oziroma se pogajali o pomenih vrednot

podjetja. S tem korakom so soodlocali o bistvu podjetja o njegovi viziji.

Vrednostni okvir se pri posamezniku ali skupnosti izgrajuje skozi zgodovino, zato
zagotavlja stabilnost in ima veliko privlaéno mo¢, od katere je dolgorocno odvisna
vsaka aktivnost posameznika ali organizacije. Z vrednostnim okvirom so dolocili polje
znotraj katerega morajo biti postavljeni ostali gradniki in aktivnosti organizacije, da bodo
generirali maksimalno uspesnost sodelavca in organizacije. Aktivnost, ki je postavljena
zunaj tega okvira, lahko pripelje do cilja, vendar zahteva ve¢ vlozka, ker se del napora
porabi za premagovanje mocne sile privlacnosti vrednostnega okvira (Musek 1993: 153

171 in Ule 1997).

Sodelavcem je vrednostni okvir omogocCil veCjo samozavest in samostojnost v
delovanju ter povecal njihovo odzivnost. Znotraj svojega potenciala in dogovorjenega
vrednostnega okvira so lahko sestavljali in izbirali tiste aktivnosti s katerimi najlazje in
najhitreje pridejo do cilja. Ce je odlogitev ali aktivnost sodelavca v okviru preglednega in
jasnega nabora vrednot, z vecjo gotovostjo ve, da ravna tudi v skladu z nepregledno
mnozico organizacijskih postopkov in pravil nizjih organizacijskih ravni ter pricakovanji

nadrejenega. (Ule 1997: 297-298)

Odlocitev za nadgradnjo procesa vkljucevanja z vkljuditvijo vrednot v orodja za
vodenje kot so razvojni in ocenjevalni pogovori ter sistem nagrajevanja, lahko
podkrepimo z Vroomovo teorijo pric¢akovanj, po kateri se motivacija za aktivnost
znotraj dogovorjenega okvira poveca z faktorjem instrumentalnosti. (Alderfer v

Schermerhorn in drugi 2004: 94)

Z dogovorom o vrednotnem okviru se je zmanjSala negotovost, ki jo prinasa

informativni vpliv. V hitro spreminjajo¢em kompleksnem okolju so informacije veckrat
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nezanesljive, ambivalentne, nasprotujoce si ali pa jih sploh ni na voljo v ¢asu odlocitve.
Dogovor o vrednotnem okviru je zmanj$al moZnost konfliktov na osebni ravni in s tem

spopadov za premoc v skupini. (Ule 1997: 297-298)
5.6.3. POVECANJE ZAUPANJA

Z metodo vkljuevanja so v podjetju Presek povecali medosebno zaupanje in zgostili
vezi med sodelavci. S tem so spodbudili vecje Stevilo in globlje transakcije. Z
uveljavljanjem vrednotnega okvira se je povecevalo institucionalno zaupanje. Sodelavci
so verjeli, da jih bo podjetje Presek zascitilo, e bi bil prekrSen okvir dogovorjenih
vrednot. Pove€anje institucionalnega zaupanja je povecevalo vstop in tvorjenje vezi z

novimi zunanjimi delezniki (iskalci zaposlitve, poslovni partnerji ...). (Rus in Igli¢ 2005)

5.6.4. RAZVOJ SODELAVCEV NA PODROCJU MENEDZMENTA,
VODITELJSTVA IN UPRAVLJANJA SPREMEMB

Faktor dolgoroc¢ne stabilnosti podjetja je tudi njegova sposobnost generiranja sprememb
ali odzivanja na spremembe. Hitrost in mo¢ odziva na spremembo je odvisna tudi od
potenciala, ki ga ima podjetje za organizacijsko ucenje. Nosilci organizacijskega ucenja

in agenti sprememb pa so sodelavci organizacije.

Podjetje Presek je z metodo vklju¢evanja omogocilo sodelavcem, da se na sistemati¢en
usmerjen nacin razvijejo na podroc¢jih organizacije, projektnega dela, menedzmenta
komunikacije, voditeljstva in upravljanja sprememb. Preko organizacijskega ucenja je
podjetje dvigovalo svoj potencial za spremembo (Fiol in Lyles v Godnjavec 2002: 38-
39). V izobraZevanje je bilo skozi razli¢ne faze vkljucenih 74% sodelavcev, od tega v

“osnovni program” 41% in v “razSirjen” program 33% sodelavcev.

Z vidika spremembe je Se posebej pomembna detekcija in razvoj potencialnih vodij ter
razvoj obstojeCih vodij na podro¢ju voditeljstva in upravljanja sprememb (Kotter
2001). Nosilei sprememb so vodje. Ve¢ kot je kakovostnih vodij, vecja, hitrejSa in

kakovostnejsa je sprememba v podjetju.
5.6.5. GENERIRANJE NOVIH SPREMEMB V SMERI STABILNE RASTI

Vpeljava tehnik, ki so jih v podjetju Presek skozi razvoj sodelavcev pripeljali v poslovno

prakso, je pripeljala do spremenjenih nac¢inov dela tudi na ostalih podro¢jih. Vpeljava
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metode vkljucevanja ni bila samo enkratna sprememba, ampak sprememba v nacinu
dela, ki je sama po sebi generirala nove spremembe, le te pa so podjetju pripomogle k

njegovi stabilni rasti.
5.6.6. 1ZBOLJSANJE ORGANIZACIJSKE KLIME IN USPESNOSTI

Podjetje Presek je pet mesecev po zacetku procesa vkljuevanja prvi¢ izvedlo merjenje
organizacijske klime po metodologiji SIOK. Drugo merjenje je podjetje izvedlo leto
kasneje, mesec za tem, ko je vodstvo potrdilo dogovorjen skupni vrednotni okvir Preseka
(Biro Praksis 2005 in 2006.). Slika 5.6.6.1. prikazuje indeks ocen dimenzij
organizacijske klime med dvema merjenjema. Skupna ocena organizacijske klime se je
povisala za 8 odstotnih tock, izboljSale so se ocene vseh dimenzij organizacijske

klime, najbolj pa so k dvigu skupne ocene pripomogle vi§je ocene dimenzij:
1. notranje komuniciranje in informiranje (povisSanje za 16 odstotnih tock);
2. razvoj kariere (poviSanje za 13 odstotnih tock);
3. organiziranost (povisanje za 10 odstotnih tock);
4. notranji odnosi (povisanje za 9 odstotnih tock);
5. strokovna usposobljenost in ucenje (poviSanje za 9 odstotnih tock) ter
6. vodenje (povecanje za 8 odstotnih tock).

Rezultati merjenja organizacijske klime so Se dodatno potrdili pozitivne u¢inke uporabe
metode vkljucevanja predstavljene skozi poslovni primer. Pri interpretaciji rezultatov pa
moramo biti na tem mestu nekoliko zadrzani. Med obema merjenjema so v podjetju tekle
tudi druge aktivnosti s podrocja upravljanja ¢loveskih virov, organizacijske spremembe
v notranjem okolju in spremembe zunanjega poslovnega okolja, ki so dodatni faktorji,

ki vplivajo na organizacijsko klimo.

Vpeljava metode vkljucevanja je bila ena obseznejSih in mocnejSih aktivnosti Preseka
med merjenjema, zato lahko sklepamo, da je imela metoda pomemben vpliv. Kako velik
vpliv je imela, pa z uporabljeno metodo merjenja ni mogoce pojasniti. Kot smo nakazali
ze v poglavju Vpliv vkljuevanja na rast organizacije, nam tudi odstranitev vpliva drugih
faktorjev na organizacijsko klimo ne more neposredno potrditi, da je izboljSanje

organizacijske klime izboljSalo stabilno rast podjetja.
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Slika 5.6.61. Indeks ocen dimenzij organizacijske klime med dvema merjenjema

Organizacijska klima v podijetju Presek - raziskava SIOK
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Poleg izboljSanja organizacijske klime so kazalci, ki nakazujejo rast podjetja Presek« Se
zadrZanje trznega deleza navkljub moc¢ni konkurenci na trgu, povecanje Stevila
proizvodov in skrajSal ¢as razvoja novega produkta. Za statisticno potrditev korelacije
med uporabo metode vkljuCevanja in stabilno rastjo podjetja Presek, bi potrebovali
podatke za ve¢ razlicnih kazalcev (Becker in drugi 2001), s katerimi pa nismo
razpolagali. Na pozitiven vpliv metode vkljuevanja na stabilno rast podjetja
sklepamo posredno na podlagi drugih kvantitativnih empiri¢nih raziskav, kot so
raziskave podjetja Hewitt (Hewitt 2008) ali Braina Beckerja s soavtorji (Becker in drugi,

2001).
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6. SKLEPNE UGOTOVITVE IN ZAKLJUCEK

Organizacija obstaja toliko ¢asa, dokler deluje v smeri doseganja strateskih ciljev,
oziroma jih v kon¢ni fazi tudi doseze. Organizacija to doseze z razli¢nimi viri, ki so
odvisni od ciljev, ki jim organizacija sledi. Skupni vir vseh organizacij so njeni €lani, ki
se v organizacije zdruzujejo z namenom, da bi skozi tvorjenje vezi, interakcijo in
sodelovanjem z drugimi ¢lani uresnicevali svoje cilje in cilje organizacije. V kontekstu
sodelovanja za doseganje ciljev poimenujemo ¢lane organizacije sodelavci. Sodelavci so
nosilci kulture, znanj, ves¢in, sposobnosti in motivacijskih potencialov. Z vstopom v
organizacijo sodelavci svoje vire dajo na razpolago organizaciji in ostalim sodelavcem,

obenem pa dobijo tudi dostop do virov organizacije.

Vkljucéevanje sodelavcev je metoda s katero organizacija gosti mrezo vezi med
sodelavci in organizacijo ter med sodelavci. Nacinov vkljucevanja sodelavcev je veliko,

med bolj poznanimi sta vkljucevanje v odlo¢anje in vkljucevanje v delitev rezultata.
Gostitev mreze vezi je v organizaciji pomembna za:

1. Oblikovanje in prenos organizacijske kulture. Organizacijska kultura je
podstat organizacije, ki vpliva na vse ostale aktivnosti in procese v organizaciji.
Organizacijsko kulturo sestavljajo vrednote, ki usmerjajo aktivnosti v
organizaciji. Sodelavci se v organizaciji lahko menjajo, organizacijske kultura pa
je medij, ki prenasa tradicijo in zgodovino. To daje organizaciji trdnost in

stabilnost.

2. Vzpostavitev in krepitev procesa identifikacije sodelavcev z organizacijo.

Preko identifikacije se krepi motivacijski potencial sodelavcev.

3. Oblikovanje, jasna opredelitev in ¢im bolj enozna¢no razumevanje skupnih
ciljev. Jasnost ciljev povecuje ucinkovitost (manjSo porabo virov) pri njihovem

doseganju. Uspesno doseganje ciljev pa povecuje motivacijski potencial.

4. UcinkovitejSo izmenjavo znanj in veS§¢in. To poveCuje inovativnost,

prilagodljivost in sposobnost spreminjanja notranjega in zunanjega okolja.
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5. Krepitev zaupanja med sodelavci ter organizacijo in med samimi sodelavci.
Okrepljeno medosebno zaupanje zmanjsSuje stroske transakcij med sodelavci in
poglablja sodelovanje med sodelavci, institucionalno zaupanje pa krepi Zeljo po

vstopu novih potencialnih sodelavcev in s tem zagotavlja organizaciji nove vire.

Organizacija ima formalno in neformalno strukturo, ki je bolj ali manj hierarhi¢na.
Sodelavci v organizaciji prevzemajo razli€ne formalne in neformalne vloge. Ena izmed
vlog je vloga vodje. Vezi so gradnik organizacije, zato so znanja, sposobnosti in vescine
sodelavcev za vzpostavljanja in vzdrzevanja vezi kljuéne za razvoj organizacije. UspeSno
doseganje ciljev organizacije je mocno odvisno od kompetenc vodje za vzpostavljanje
in vzdrZevanje odnosov ter vplivanje z uporabo razlicnih konceptov in metod

(vkljucevanja, moci, zaupanja ...), ki jih zaobjamemo s pojmom voditeljstvo.

Organizacija je del okolja in je od njega soodvisna. Okolje se neprestano spreminja in s
tem vpliva na organizacijo, vendar pa tudi organizacija spreminja svoje okolje. Pozitivne
ucinke uporabe metode vkljucevanja na rast poveCamo z njeno razsiritvijo na deleZnike
zunaj organizacije. Obstoj in rast organizacije sta odvisna od sposobnosti organizacije,
da se prilagodi spremembam v okolju in da spremembe tudi sama generira. Tretja
pomembna kompetenca vodje v okviru voditeljstva je, da pomaga sodelavcem zaznati
spremembe in njihove aktivnosti usmeri v prilagoditev spremembi in/ali v aktivno

spreminjanje okolja.

Voditelj deluje na ve¢ podrocjih, ki jih predstavljajo psihologija s kognitivnimi in
motivacijskimi procesi, procesi v skupini, ki ju pokrivata socialna psihologija in
sociologija organizacijskih struktur in procesov, ki jih pokrivajo teorije organizacije ter
poslovnih ved. Z metodo vkljucevanja si vodja olajSa dostop do virov, katerih nosilci
so sodelavci, v obratni smeri pa tudi sodelavcem omogoci dostop do organizacijskih

virov in njihovo izmenjavo.

Z metodo vkljucevanja posamezen sodelavec in organizacija uskladita skupne cilje. Z
vzpostavitvijo recipro¢nih interakcij se tako oblikujeta uspeSen posamezni sodelavec kot
tudi uspesSna organizacija. Organizacija sodelavcu z metodo vkljuCevanja poveca
dostopnost do virov, ga podpira pri doseganju njegovih ciljev in s tem vpliva na
povecanje njegove uspesSnosti. V nasprotni smeri pa da sodelavec organizaciji na

razpolago svoje vire.
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Pozitivne rezultate zgoraj opisanih odnosov med posameznikom in organizacijo ter
vzpostavljenih odnosov znotraj skupin in med skupinami potrjujejo Stevilne empiricne
Studije tujih avtorjev, ki so bile predstavljene v teoretskih izhodiscih naloge. Tudi
rezultati kvalitativne analize poslovnega primera podjetja Presek so potrdili izhodi$¢ni

hipotezi, da uporaba metod vkljucevanja sodelavcev v procese vodenja in upravljanja:
1. povecuje njihovo odzivnost in zavzetost za doseganje ciljev organizacije in

2. da zagotavlja/omogoca organizaciji stabilno rast.
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