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Povzetek

Kljuéni izziv za menedZerje je, kako v nenehno spreminjajocih se pogojih poslovanja s prenovijeno vizijo in strategijo preusmeriti posel v nide z naj-
vetjo dodano vrednostio. Pri tem sta pomembni predvsem hitrost prenosa novega znanja v prakso ter doseganie sinergije, ki jo sprota timsko
delo in sodelovanje. Avtor €lanka si je postavil za cilj podkrepiti trditev, da so v taksnih pogojih poslovanja uspesni tisti menedzerji, ki z neprestano
uporabo voditeljskih znanj in ve3€in s svajimi zaposlenimi dosegajo udejanjanje sprememb. Voditeljstvo v pogojih sprememb zahteva od menedzerja
obvladati vzporedno vodenje organizacije in procesa ter na drugi strani vodenje zaposlenih. Posebno obéutliivo v takih situacijah je vodenje ljudi, saj
je udejanjanje sprememb v bistvu spreminjanje obnasanja zaposlenih. Planiranih rezultatov menedzerji ne uspejo uresnititi brez jasne vizije, fokusa
in vztrajnosti treh kljugnih lastnosti voditeljev ter preudarne uporabe 12 tranzicijskih voditeljskih kompetenc. To so v praksi potrdili menedZerji —
podjetniki na ta natin, da so pomaknili poslovanje podjetja zunaj obstojetih praks. Takino proaktivno vodenje pa ni mogote brez vkljuéevanja znanja
in vestin kadrovskih virov v organizaciji in zunaj nje.

Abstract

SUCCESSFUL MANAGERS IMPLEMENT CHANGE THROUGH LERDERSHIP

The key challenge of managers in today’s conditions of continuous change is how to move their business into high added value niches through a
remodeled vision and strategy. In order to achieve this one needs speedy new knowledge transfer as well as the synergy created by team work
and cooperation. The goal of this article is to backup the author’s statement: successful managers are those that achieve continuous change
through people leadership with ongoing use of leadership skills and practices. Transitional leadership requires the managers who simultaneously
manage the restructuring of the organization and the people. More difficult is leading the people to accept change through new behavior. In
order to achieve planned results the managers cannot go without a clear vision, focus on priorities and personal endurance — the three key vir-
tues of leaders as well as a balanced use of the 12 transitional leadership competencies. This has been confirmed through cases of daily practice
of managers — entrepreneurs who restructured their business beyond the existing practices. This type of proactive management cannot be
successful without engaging all available knowledge and skills/human resources within and outside the organization.

1 UvOD
nUse se spreminja« je star pregovor. Spremembe so postale
stalnica, tudi ko govorimo o gospodarskih subjektih in na-
stopanju na trgu. ¥ mnogih panogah se dogajajo ie kvartaino
ali polletno, v nekaterih drugih manj pogosto. Informacijska
druiba, globalizacija ter neverjeten napredek v logistiki so
tako pribliiali prej odaljene kraje sveta. Pravzaprav je &isto
vseeno, kje se fizitno odvija proizvodnija ali opravlja storitev.
Pomemhbno je, da so procesi hitri ter da je ponudba cenowno
ugodna glede na kakovest in &imbolj prilagojena trenutnim
kupcevim zahtevam in potrebam. Takdni trini pogoji klicejo
po novih produktih in storitvah ter uporahi novih, inovativ-
nih modelov poslovanja, ki bazirajo poleg ie naitetega 3e na
prilagodljivesti in povezljivosti vseh vkljuéenih v verigo od
dobaviteljev do kupcev.

Nekatera vodstva podjetij so prisiljena preob-
likovati svojo vizijo in strategijo in udejaniti spre-
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membe zaradi preZivetja. Druga uvajajo spremem-
be proaktivno skladno z dogovorjeno vizijo. Ena so
pri tem uspesna, druga manj. Primerjava uspesnih
in manj uspesnih podjetij v izvedbi oz. implementa-
ciji prenovljenih strategij ter upravljanju sprememb
je pokazala, da so uspesnejsa tista podjetja, ki z ne-
prestano uporabo voditeljskih kompetenc mene-
dzerjev uspejo z zaposlenemi udejaniti planirane
spremembe. MenedZment sprememb zahteva od
menedZerjev sotasno vodenje posla in zaposlenih.
Praksa potrjuje, da se menedzerji v ve¢ini primerov
bolje znajdejo pri vodenju prestrukturiranja organi-
zacije in procesov kot pri vodenju tranzicije zapo-
slenih. Tranzicija zaposlenih namre¢ zahteva najprej
opustiti staro obna3anje oz. lahko temu re¢emo za-
lovanje. V nadaljevanju pa menedzerji gradijo novo
obnasanje oz. predstavljajo model, kako delati in se
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obnasati po novem. Oboje izgleda na prvi pogled
preprosto in prav ni¢ zahtevno, vendar neuspeli
projekti prenove poslovanja in upravljanja spre-
memb kaZejo, da je ravno sprememba obnasanja
zaposlenih klju¢na za uspeh projekta. Voditeljske
ves¢ine menedzZerjev in njih sposobnost spremeniti
obnasanje zaposlenih predstavljajo temeljni kamen
upravljanja s spremembami. Odli¢no poznavanje in
uporaba osnovnih voditeljskih kompetenc v proce-
su prenove poslovanja/upravljanja sprememb ne
zadosc¢a. Praksa potrjuje, da v tem primeru mene-
dZerji rabijo e dodatna znanja. K. A. Buckner in M.
Wakefield (2005) sta prakti¢ne izku3nje s podro¢ja
vodenja sprememb uc¢inkovito strnila v kolo 12 kom-
petenc tranzicijskega voditeljstva nanizanih okoli
zaupanja. Zaupanje predstavlja osnovo za jasno in
odkrito komunikacijo, brez katere je tezko uspesno
voditi poslovanje tudi v »normalnih« razmerah.
Uporaba tranzicijskih kompetenc — enkrat ve¢ ene,
drugi¢ druge —~ pomaga motivirati in usmerjati za-
poslene skozi spremembo. Izbor in doziranje le-teh
je zahtevna naloga menedzerjev, povezana v veli-
ki meri z emocionalno inteligenco (EQ). Lahko pa
spremembe razumemo tudi kot neprestano ucenje
in pospesen prenos novega znanja v dnevno po-
slovno prakso. Tak3en proaktivni voditeljski stil
(vodenje sprememb) znajo uresni¢iti menedZerji.
Za to izbrano populacijo predstavlja najpomemb-
nejsi osebni cilj prognoziranje prihodnosti in nepre-
stano iskanje novih resitev za stare probleme. Po-
dobno kot pri prehodu na procesno organiziranost
gre za spremembo v razmisljanju menedZerjev. To
klju¢no spremembo imenuje Andrew Spanyi (2007)
»mindset change«.

2 VODITELISKE KOMPETENCE — MENEDZERJI
VODITELJI SO REDKA DOBRINA

V uvodu sem Zelel povedati, da brez sprememb —

razmisljanja zunaj znanih okvirjev — podjetje ni v

stanju napredovati in se razviti na nova podrodja oz.

zadovoljevati potreb vse bolj zahtevnih kupcev, za-

poslenih ter lastnikov.

Ko govorimo o vodenju, lahko ugotovimo, da brez
uspeSnega menedZmenta sprememb ni uspe$nega
vodenja. Spremembe morajo znati menedZerji udeja-
niti. Poskrbeti, da se spremembe oz. novo obnasanje
zaposlenih uveljavi ter uspesno zamenja dosedanji
nacin dela, resevanja problemov in razmisljanja. To
imenujemo voditeljstvo (angl. leadership).
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Menedzerja voditelja po eni od definicij prepozna-
mo po tem, da dobro pozna in razvija samega sebe in
posel, s katerim se ukvarja. Nadalje sta njegovi odliki
3e poznavanje, motiviranje in razvijanje svojih ljudi
ter neprestana, jasna in odkrita komunikacija. Preva-
janje navednih 4 stebrov voditeljstva v kompetence je
pri razli¢nih avtorjih razli¢no.

Kouzes in Posner (2007) — »oceta« voditeljstva —
opredeljujeta voditeljstvo s pomocjo petih ravnanj
oz. dnevnega vedenja menedzZerjev: modeliranje poti
oz. na¢ina, spodbujanje in navdusevanje zaposlenih
za skupno vizijo, neprestano izzivanje »statusa quo«
in obstojecih procesov/postopkov, omogocanje dela
in odlo¢anja drugih ter podpiranje sr¢nosti, pripad-
nosti ter pripravljenosti.

Osnova ali temeljni kamen voditeljstva je kredi-
bilnost oz. zaupanje. V vecletnih raziskavah med me-
nedZerji po vsem svetu sta dobila jasen odgovor, kaj
ljudje/zaposleni pri¢akujejo od menedZerjev. Ran-
girano je bil odgovor taksen: postenje, v prihodnost
usmerjen pogled, sposobnost navdu$evanja in moti-
viranja ljudi ter kompetentnost.

Upostevajo¢ gornji opis se strinjam, da so mene-
dzerji voditelji redka dobrina. Na trgu jih praviloma
primanjkuje. Cilj vsakega uspesnega podjetja bi mo-
ral biti, da se ¢imve¢ menedZerjev pribliZza idealu oz.
da se poleg vodenja organizacije in procesov za¢nejo
ve¢ ukvarjati z vodenjem zaposlenih. Vodenje je na-
mre¢ po svoji osnovni definiciji doseganije ciljev skozi
zaposlene.

Za uspe$no pokrivanje tudi tega pomembnega
dela svoje funkcije je potrebno, da menedZer na-
prej dobro pozna sebe, svoje odlike in pomanjklji-
vosti. Zaupanje vase in v svoje sposobnosti je tudi
pomembna znacilnost voditeljev. Potem gre tu e za
samoobvladovanje in ¢ustveno inteligenco. To je do-
volj tezak zalogaj za mnoge danasnje menedZerje,
saj samozaupanje in samospostovanje temeljita na
znanju in osebnih vrednotah oz. principih. Znanja,
posebno multidisciplinarnega, je pogosto premalo
predvsem zato, ker hitro zastara. Neprestano ucenje
ter razvoj postajata nujnost in sta pogoj za uspesno
delo na vseh podro¢jih in ravneh in ga menedzerji
vé&asih zanemarjamo.

Prav tako je nujni pogoj za uspesno delo in od-
locanje menedzerjev v ¢asih globalizacije odli¢no

‘poznavanje posla: podro¢ja, na katerem deluje pod-

jetie, konkurence, okolja in ne nazadnje drzavnih
institucij.
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Slika 1: Model — $tirje stebri voditeljstva

Vse kompetence, povezane s tema dvema stebro-
ma voditeljstva, imenujemo individualne voditelj-
ske kompetence, ki predstavljajo prvi del potrebnih
kompetenc za menedzerska delovna mesta.

3 VODITELJSKE KOMPETENGE — MEHKE
(SOCIALNE) MENEDZERSKE KOMPETENCE
IN EQ

Nadrugistrani imamo sklop socialnih kompetenc, oz-
ko povezanih z drugima dvema stebroma voditeljstva,
tj. s poznavanjem, motiviranjem in razvijanjem zapo-
slenih ter s komunikacijo. Doseganje podjetnigkih ciljev
z zaposlenimi je rezultat predvsem socialnih kompe-
tenc menedzerjev, ki je po pravilu slabse razviti sklop
kompetenc pri slovenskih menedzZerjih. Razlogov za
taksno stanje oz. polarizacijo je ve¢. Po ve¢ini izhajajo
iz vzgoje, solskega in univerzitetnega sistema, ki smo
ga imeli in ga e imamo v Slovenji in temelji na trdih
znanostih-ter znanjih. Zanimivo o tem in podjetnistvu
razmislja Janez Damjan (2008) v ¢lanku »Podjetnistvo
- ne le za genije in sociopate!« Mehka znanja in vesci-
ne, med katere spadajo vse kompetence vodenja ljudi
in uspesne komunikacije, so bila pri nasi vzgoji tradici-
onalno zanemarjena in si le po¢asi pridobivajo polozaj
med izbirnimi predmeti nasih fakultet. Za menedzerje
pa so to nujno potrebne kompetence, brez katerih so
uspesni lahko le polovi¢no oz. kratkoro¢no.
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Menedzerske kompetence s podrodja vodenja,
motiviranja ter razvoja zaposlenih so:
a) na podrodju coachinga in razvoja zaposlenih:

= podpira zaposlene pri izbolj3anju njihovih
spretnosti, ves¢in in delovne uspesnosti,

* zagotavlja razvojne priloZznosti kot delo v
medsektorskih projektih, delo na drugem de-
lovnem mestu, delo na zahtevnejsih ter zelo
zahtevnih nalogah,

* delegira odlo¢anje na za to najbolj primerno
raven,

= privladi in v podjetju ohranja dobre delavce,

= spodbuja zaposlene za sodelovanje in dajanje
predlogov;

b) na podrocju obravnavanja zaposlenih z dostojan-
stvom in spostovanjem:

* izkazuje pravi¢nost pri uporabi pravilnikov,
postopkov in ocenjevanju uspesnosti,

= kaZe konsistentnost pri razlagi pravilnikov in
postopkov ter ocenjevanja,

* dobro dela in se razume z razli¢nimi tipi ljudi,

* kaZe obzirnost in so¢utje do zaposlenih, ko
pride do osebnih stisk in problemov.

Komunikacija oz. sklop komunikacijskih kom-

petenc je drugo zapostavljeno podroéje in prostor
za razvoj slovenskih menedzerjev. Praksa vsak dan
potrjuje, da obvladovanje prvih treh stebrov vodi-
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teljstva ostane za menedZerja mrtev kapital, e le-
tega ne zna ustrezno skomunicirati. Gre za jasno,
odkrito in neprestano komuniciranje, za u¢inkovito
pisno komunikacijo in prezentiranje. Komunikacija
ni samo govorjenje, temvec je tudi aktivno poslusa-
nje. Pomembna ve§¢ina je komunikacija vizije, s ka-
tero za sabo potegnes zaposlene, prevajanje te vizije
v strategijo in cilje ter prevedba le-teh na naloge in
aktivnosti. Potem je tu se ves¢ina deljenja uspehov z
ekipo in ves¢ina, kako in kdaj pohvaliti ter nagraditi
uspesno delo tima in posameznikov.

Izbor voditeljskih kompetenc je lahko od podjet-
ja do podjetja razli¢en, mora pa temeljiti na klju¢nih
osebnostnih kompetencah, kompetencah, povezanih
s poznavanjem posla, poznavanja, motiviranja in
razvijanja zaposlenih ter komunikacijskih kompe-
tencah. Obstaja tudi metrika za merjenje voditeljskih
kompetenc ali odgovor na vprasanje, kako mene-
dzerji dosegajo svoje cilje. Izbor in uporabo voditelj-
skih kompetenc bi morala podjetja uporabljati tako
pri kadrovanju novih ljudi za vodstvene pozicije kot
tudi pri ocenjevanju osebne delovne uspesnosti in
nagrajevanju menedzerjev. Adele B. Lynn (2008) v
svojem delu »The EQ Interview: Finding Employees
with High Emotional Intelligence« pravi, da EQ so-
ustvarja 24-69 odstotkov osebne delovne uspesnosti.
To velja zlasti za vodstvena delovna mesta oz. me-
nedzerje. Klju¢ni trije parametri EQ, ki jih priporoc¢a
iskati pri kandidatih za menedZerske pozicije, so sa-
mozavedanje in samoobvladovanje, sposobnost spo-
znavanja drugih in sposobnost u¢enja iz napak.

4 SPREMEMBE V POSLOVANJU IN DBNASANJU
ZAPOSLENIH

V uvodu smo ugotovili, da spremembe v poslovanju
podjetja niso izjeme, temve¢ postajajo pravilo. Rolf
Bary Berg (2007) v svoji predstavitvi dokazuje, da v
podjetjih, v katerih ni sprememb, obstaja pomanjka-
nje inovativnosti. Med drugim pravi tudi, da so spre-
membe neke vrste inovacije.

Spremembe se po pravilu ne zgodijo same od
sebe. Spodbujati in izpeljati jih morajo menedZer;ji.
Trdim, da bodo pri tem uspe3ni samo tisti, ki bodo
dnevno uporabljali dovolj sirok nabor voditeljskih
kompetenc. Brez neprestane uporabe voditeljskih
kompetenc se menedzerji sprememb le redko lotijo
in jih tudi tezko izpeljejo. Andrej Kovaci¢ (2005) upo-
rablja tole formulo pripravljenosti na spremembe:
S =N +V + P (S - pripravljenost na spremembe, N -
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nezadovoljstvo z razmerami (vemo, zakaj), V — vizi-
ja prihodnosti (vemo, kam) in P — zaupanje v pot do
sprememb (vemo, kako).

Ne glede na to, kaj Zelimo spremeniti, pa recimo,
da je to prehod iz funkcijske na procesno oz. matri-
¢no organiziranost, se morajo zato najprej ogreti in
navdusiti najvisji menedzerji, to s svojimi vizionar-
skimi in strateskimi sposobnostmi prenesti na srednji
menedZment in navzdol. Po tem pa je treba vztrajati
na spremembi, ki ni ni¢ drugega kot novo, druga-
¢no obnasanje vodij in zaposlenih. Menedzerji torej
s svojim zgledom dajejo spremembam smer in skr-
bijo, da se izbrana smer tudi neprestano ohranja, k
njej spodbujajo vse druge v timu in jo nadzorujejo.
Mahatma Ghandi je dejal: »Spreminjati svet in ljudi
pomeni v prvi vrsti to sam biti — spremembo Ziveti in
Vv njo verjetil«

Ne nazadnje menedzeriji vse tiste, ki se drZijo nove
smeri, tudi ustrezno nagradijo. In ko nova smer po-
stane navada, tj. ko vodje in zaposleni za¢nejo tako
delati samodejno, sami od sebe, je sprememba imple-
mentirana in uspela.

Kako voditi ljudi oz. kaj delati, ko upravljamo s
spremebami? Pri «change managementu« gre za ne-
kaj pomembnih vsebin:

1. posredovanje jasne informacije,
2. pridobitev »zvezd« (visoko potencialnih kadrov)

Ze v fazi na¢rtovanja,

3. enotnost in popolna podpora uprave oz. vodstva
podjetja,

4. posebna obravnava vseh »upornikov« oz. dvom-
ljivcey,

5. posvedanje pozornosti osebnim skrbem in straho-
vom,

6. pojasnjevanje podrobnosti sprememb.

Zaposlene je treba redno in jasno obvescati o pro-
jektu. Bolje je ve¢ informacij kot premalo. Pomanjka-
nje prave informacije vedno prisili zaposlene k na-
pacnemu sklepanju. Ko smo enkrat v fazi informa-
cijskega vakuma, je polozaj tezko obrniti v pozitivno
smer. Komuniciranje sprememb je druga zgodba kot
prodajanje, posebno ko to delamo z »zvezdamix.

»Zvezde« so posebno obcutljive in morajo biti
prve obveicene in prepri¢ane o pozitivnosti in nuj-
nosti sprememb. V analizo in »benchmarking« jih je
treba vkljuciti Ze zelo zgodaj in ko pride do predlo-
gov sprememb, so Ze »na vlaku« in postanejo njihovi

‘najboljsi zagovorniki. Razumevanje, kaj podjetje Zeli

dose¢i, in udelezba pri kreaciji sprememb sta zago-

uvporaBNA INFORMATIKA 41



Peter llgo: Uspesni menedZerji udejanjajo spremembe 2 voditeljstvom

tovilo za njihovo podporo in kreativnost (uporabne
ideje).

Brez enotnega nastopa in popolne podpore upra-
ve kateri koli projekt spreminjanja ne bo uspel. Ze
najmanj3a neskladja med izjavami vodilnih oz. ¢la-
nov uprave bodo med zaposlene vnesla dvome in
dodatne strahove, ki jih bo v nadaljevanju tezko od-
praviti. Uprava mora uspeti vodjem in zaposlenim
odkrito «prodati« bolj$o prihodnost oz. potrebo po
spremembi. Ce pride celo do spopadov misljenj med
¢lani uprave, zaposleni takoj sklepajo, da so spre-
membe urocene oz. bodo vsaj slabo koordinirane.
Neenotnost vodstva pogosto povzro¢i tudi odhode
kljuénih kadrov. Uprava mora najprej prepricati vse
menedZerje in jih oboroziti s kar najve¢ podatki, ki
podpirajo spremembe. Odkritost ni odve¢ in pozitiv-
ne strani je treba povezati tudi s pricakovanimi teza-
vami. Nekatera podjetja v ta namen pripravijo bra-
instorminge mogo¢ih ugovorov in kako obravnavati
ter obdelati posebne primere. Komunikacija mora
biti proaktivna in mora zagotavljati obstoj delovnih
mest in zadovoljstvo zaposlenih.

Dvomljivcem se je treba posvetiti, posebno ¢e so
na vodilnih poloZajih oz. so menedzerji vecjih orga-
nizacijskih enot. Odpor do sprememb je normalna
reakcija in dvomljivce je treba neviralizirati oz. jih
¢imprej pridobiti za spremembe. Dobro jih je nagovo-
riti osebno in nikakor jih ne smemo pustiti ob strani.
Morda vidijo stvari, ki smo jih spregledali. Lahko da
ne nasprotujejo spremembam, temve¢ rezultatom in
posledicam sprememb, ki jih bodo osebno prizade-
li. V¢asih gre tudi za zmanjSanje pozicijske modi, ki
jih spremembe prinasajo za dolo¢ena delovna mesta.
Cilj je za spremembo pridobiti kriti¢no maso 70-80
odstotkov vseh zaposlenih.

Prav strah pred spremembami je najvecja ovira
razvoja oz. uvajanja sprememb. Zaposleni se spra-
Sujejo, kako se bo spremenilo njihovo delo in placa.
Kako se bodo spremenile moznosti napredovanja?
Ali bodo morda postali visek? Prisluhniti je treba Ze-
ljam posameznikov in jih poskusati vklju¢iti v spre-
menjene opise dela ter novo sistemizacijo.

Potrebni so hitri in jasni odgovori in ne prazne ob-
ljube. Za premagovanje strahov uporabimo poleg jas-
nih ciljev 8e klju¢ne informacije v zvezi s sprememba-
mi na podrodju, kjer posameznik dela. Pri tem, kako
premagati odpor, pomagajo lahko tudi Ze prepri¢ani,
pomembni oz. vplivni ¢lani kolektiva. Primerno jih je
treba vkljuciti povsod tam, kjer je neposredni nadre-
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jeni v slabdem polozaju oz. mu podrejenih ni uspelo

navdusiti za spremembe.

Vsakokrat, ko to zahteva poloZzaj, je treba razloziti
spremembe do podrobnosti. Poznavanje podrobnosti
bo odgovorilo na marsikateri dvom oz. strah. Pripo-
rodljiva pot je vklju¢evanje zaposlenih Ze v samo na-
¢rtovanje sprememb oz. izbiro reditev za posamezna
podrocja dela. Praksa nas uc¢i, da je dobro, da zapo-
sleni najprej sami preizkusijo predlagane resitve ter
sisteme in predlagajo izboljsave. V podrobnostih se
pogosto skrivajo tudi odgovori na vprasanja, ki se jih
ni $e nih¢e dotaknil, so pa pomembna za posamezni-
ka. Za razlago podrobnosti in odgovore na vprasanja
si je treba vzeti dovolj ¢asa.

Ko govorimo o menedZmentu sprememb gre za
spremembo obna3anja zaposlenih. Gradimo vzpo-
redno novo organizacijo, ki bo v dolo¢enem trenutku
zamenjala staro. Pri uvajanju sprememb so klju¢ne
delavnice, tj. izobrazevanje na delu ter v nadaljeva-
nju motiviranost in vztrajnost menedzerjev ter nepo-
srednih vodij, ki se kaze v podpiranju kontinuirane
uporabe novega obnasanja. David Nadler (1998), pro-
fesor »Change Managementa« pravi: »Organizacija
se bo spremenila le, ¢e nam uspe spremeniti obna-
Sanje zaposlenih.«

Drugi avtoriji spet opredeljujejo voditeljstvo z na-
Stevanjem stvari, ki jih menedzZer ne sme poceti, da
tako ne bi demotiviral zaposlenih. Enotni so si v tem,
da lahko dober vodja s svojim voditeljskim stilom
popravi mnogo tega, kar izvira iz slabe podjetniske
klime oz. slabih procesov in postopkov, in da lahko
v dobrem oz. primernem podjetniskem ozracju slab
vodja naredi prav toliko 8kode kot slabi postopki,
pravilniki in navodila. MenedzZerjem pri njihovem
delu pomagajo analize anket zadovoljstva zaposle-
nih na delovnem mestu, ki leto za letom kazejo, da
so trije klju¢ni cilji ve¢ine zaposlenih:

1. Enakost: da te podjetje oz. njegova podaljsana
roka (menedzer — neposredni nadrejeni) spostuje
in posteno obravnava na podro¢jih, kot so placa,
dodatki, napredovanje in zagotovljeno delovno
mesto.

2. Dosezki/rezultati dela: da so lahko ponosni na
svoje delo, na doseZene rezultate in na podjetje, v
katerem delajo.

3. Sodelovanje: daimajo dobre, produktivne odnose s
sodelavci in menedzerji (u¢inkovito timsko delo).
MenedZerji so klju¢ni dejavniki zadovoljstva in

uspesnosti dela svojih zaposlenih. Pri tem morajo so-
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¢asno uresniciti doseganje oz. preseganje vseh treh
klju¢nih ciljev zaposlenih. Praksa potrjuje, da se na-
steti trije cilji dopolnjujejo in niso zamenljivi. Zado-
voljivo doseganje enega cilja ne more nadomestiti
nedoseganja drugega cilja itd.

5 MENEDZMENT SPREMEMB — ZAUPANJE
IN 12 KOMPETENC TRANZICIJSKEGA
VODITELJSTVA

Kot kazejo analize primerov iz prakse, so le nekateri
menedzerji opremljeni in znajo voditi podjetja sko-
zi obdobja korenitih sprememb. Pri menedZmentu
sprememb gre za vzporedno vodenje reorganizacije
(strukturne in operacijske spremembe in naloge ) in
tranzicije (spremembe obnasanja zaposlenih). Skoraj
vsi neuspeli projekti prenove padejo na tranziciji oz.
prenosu sprememb v dnevno izvajanje (tj. spremem-
bi obnasanja zaposlenih). V primeru pomanjkanja ali
premalo pogoste uporabe voditeljskih kompetenc
menedZerjev namre¢ po kratkem prvem zagonu spre-
memba podleZe navadi in zaposleni krenejo po lazji
poti, tj. po poti najmanjsega odpora — dela po starem.

Vodenje ljudi v ¢asih velikih sprememb je poseb-
no zahteven voditeljski izziv. Kot opisujeta Kerry A.
Buckner in Michael Wakefield (2005) je za to potreb-
nih 12 kompetenc menedZmenta sprememb — tranzi-
cijskega voditeljstva. Vodenje podjetja skozi obdobja
korenitih sprememb sili menedZerje, da vodijo posel

in se so¢asno intenzivno ukvarjajo s potrebami in ob-

¢utki zaposlenih. Koliko enega in koliko drugega je

za ve¢ino menedZerjev stalna dilema. Opravljati je
treba oboje — enkrat ve¢ enega, drugi¢ ve¢ drugega —
in prav sposobnost oceniti, kaj je v trenutnem stanju
projekta bolje uporabljen ¢as, je velika odlika dobrih
voditeljev ljudi ter sprememb. Izhodis¢e vseh aktiv-
nosti v zvezi s upravljanjem sprememb je zaupanje,
na podlagi katerega menedzment v spremembe za
sabo potegne zaposlene.

Za vzpostavitev in ohranjevanje klime zaupanja

v procesu menedZmenta sprememb se morajo mene-

dzerji navaditi na napetost med nasprotji. Pogljemo

si kolo tranzicijskega voditeljstva, v katerem je okoli
zaupanja v sredini razvrac¢enih 12 tranzicijskih vodi-
teljskih kompetenc. Ne glede na to, da so si nekatere
med njimi v navideznem nasprotju, mora menedz-
er trenutku primerno znati uporabiti vseh dvanajst.

Tranzicijske voditeljske kompetence so:

1. Biti katalizator sprememb: zelo dobro .poznati
neko klju¢no spremembo, neumorno promovirati
spremembo, pokazati predvsem na pluse, ki jih
sprememba prinasa, in spodbujati druge, da se
pridruZijo.

2. Obvladovati spremembe: prepoznati in nagovori-
ti osebne in ¢ustvene elemente spremembe/tran-
zicije, nagovoriti minuse, ki jih prinasa spremem-
ba, in iskati resitve znotraj specifi¢ne situacije.

obvladovanje sprememb

odlike

zaupanje vase

optimizem ____ |

biti trden /

biti so¢uten

biti realen

e

\zaupati drugim

/\
upodashitev

inovacije

katalizator sprememb

Slika 2: Kolo 12 kompetenc tranzicijskega voditeljstva
(Vir: K. A. Buckner & M. Wakefield)
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3. Dajati ob¢utek nujnosti: aktivno delovati, se hitro
premikati in pospesevati hitrost uvajanja spre-
memb za zaposlene.

4. Kazati realno mero potrpljenja: vedeti, kdaj in kako
upocasniti ritem, tako da zaposleni uspejo obvla-
dati spremembo in se prilagoditi. Hitro se lahko
zgodi, da smo 8li predale¢ naenkrat in je treba ak-
tivnosti malo upocasniti.

5. Biti trden/neizprosen: delati tezke odlo¢itve brez
odla3anja in dvomov.

6. Biti so¢uten: upostevati stalis¢a in vidike zaposle-
nih, razumeti posledice svojih akcij in odlo¢itev.

7. Kazati optimizem: videti pozitivni potencial vsa-
ke spremembe in ga prenasati na druge.

8. Biti realen in odkrit: ne se umikati tezavam, od-
krito govoriti o resni¢ni situaciji ter minusih in
priznavati osebne napake.

9. Zana3ati se nase: biti prepri¢an v svoje sposobno-
sti za obvladovanje novih izivov oz. priloZznosti.

10. Zaupati drugim: znati razdeliti delo in upostevati
inpute, predloge in podporo drugih.

11. Graditi na odlikah: poznati svoje osebne in orga-
nizacijske odlike in prednosti ter jih samozavest-
no uporabljati pri soo¢anju z novimi polozaji in
razmerami.

12.Upati si poizkusiti nova znanja, modele in pri-
stope; kazati pripravljenost na uc¢enje in preizkus
novih znanj, metod in postopkov, tudi ¢e je proces
tezaven in bole¢ in pri¢akovani rezultati pogosto
niso enaki doseZzenim; ne prezgodaj odnehati.
Izziv, kako drzati uporabo nasprotujo¢ih si tran-

zicijskih kompetenc v ravnotezju, je u¢iti se, kako ob
pravem ¢asu uporabiti pravo koli¢ino vsake. Mene-
dzer, ki uporabi preve¢ ene in premalo druge kompo-
nente, porusi zaupanje, ki je potrebno za u¢inkovito
upravljanje v ¢asu sprememb. Zaupanje pa je mogo-
¢e tudi dovolj hitro obnoviti. To nam na ve¢ primerih
dokazuje v svoji knjigi Stephen M. R. Covey (2006).
Razen preudarne in koli¢insko pravilne uporabe
kompetenc, prikazanih na tranzicijskem kolesu, je
klju¢nega pomena za uspe3no upravljanje sprememb
e upostevanje parcialnih ravnotezij, kot so: katali-
zator sprememb in obvladovanje sprememb, kazati
obc¢utek nujnosti in kazati realno mero potrpezljivo-
sti, biti trden in biti so¢uten, kazati optimizem in biti
realisti¢en in odprt za nove ideje, zanasati se nase
in zaupati drugim ter graditi na odlikah in upati se
preizkusiti in uporabiti novo znanje, metode in pri-
stope.
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Najvecji paradoks upravljanja s spremembami je
ujeti pravo mero ukvarjanja s poslom in dela z ljudmi.

Ve¢ini menedZerjev strukturna oz. operacijska
stran upravljanja sprememb ne dela tezav: kreacija
vizije, reorganizacija, prenova procesov itd. Problem
predstavlja bolj mehka stran upravljanja sprememb,
tj. kako spremembe razumejo in sprejemajo zapo-
sleni. Ne nazadnje gre tu za spremembo obnasanja
zaposlenih. Ta se bo zgodila le takrat, ko bodo ra-
zumeli razloge in potrebo po spremembi in pred-
vsem pozitivnhe posledice spremembe na njihovo
delo. Vsekakor je priporo¢ljivo vse klju¢ne igralce —
menedzerje, vodje, visokopotencialne kadre, specia-
liste kot tudi druge vplivne posameznike — ¢imprej
pridobiti za spremembo ter pri¢akovano novo ob-
naSanje neposredno povezati z njihovimi osebnimi
cilji ter gibljivim delom place. Zgodba gre takole:
kar se meri in nadzira, se dela. Kar se meri in nagra-
juje, se dela kontinuirano in motivirano. To nam bo
uspelo z upostevanjem njihovih predlogov in resitev
pri na¢rtovanju sprememb. Aktivna in neposredna
vklju¢enost v projekt potegne za sabo odgovornost
za njegov uspeh. To potem ni ve¢ »njihove, temveé
postane »nad«. Za na$ skupni uspeh pa se splaca
tudi malo potrpeti, kaj spremeniti oz. se kaj novega
naucditi.

Vse to velja tudi, ko Zelimo v podjetju izboljsati
uporabo voditeljskih kompetenc menedzerjev. Naj-
prej jih je treba opredeliti, nato meriti in kon¢no ne-
prestano uporabo nagraditi (variabilni del place po
menedZerskih pogodbah). V trenutku, ko nam uspe
to povezati z inovativnostjo in novimi produkti ter
storitvami, ki temeljijo na novi vrednosti za kupca,
kot tudi nizjih stroskih, predstavlja to win-win para-
digmo, o kateri piseta W. Chan Kim in R. Mauborg-
ne (2005). Na eni strani imamo zadovoljne kupce, na
drugi pa zadovoljne zaposlene in lastnike.

6 SKLEPNE MISLI

»Upravljanje sprememb je upravljanje navedenega
paradoksa in preudarna uporaba nasprotujocih si
tranzicijskih kompetenc. Je znanje o tem, kako razviti
voditeljski stil, ki gradi in ohranja zaupanje z odkri-
to, odprto in jasno komunikacijo in preudarnim iska-
njem ravnoteZja pri uporabi tranzicijskih voditeljskih
kompetenc. Upostevajo¢ napetosti, ki so stalno nav-
zoce, se bodo pokazale priloZznosti za uporabo ve¢
ene kot druge od nastetih tranzicijskih kompetenc.
Pri tem je tezko vedno ujeti ravnovesje, vendar mora
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to ostati ideal, h kateremu tezimo.« (K. A. Buckner in
M. Wakefield, 2005).

Sklenemo lahko z ugotovitvijo, da so menedZerji in
njihove voditeljske kompetence eno najpomembnejsih
orozij podjetja pri proaktivnem soo¢anju s spremem-
bami. Upam si trditi, da so lahko dolgoro¢no uspesni
le tisti menedzZerji, ki imajo vizijo, znajo upravljati
Jjudi in udejaniti spremembe. Kreativnost je poleg so-
delovanja, tekmovalnosti in kontrole bistvena kompo-
nenta vsakega uspesnega proaktivnega vodenja. Pri
poslusanju poro¢il in branju ¢lankov ¢lovek dobi ob-
¢utek, da so znanja in ves¢ine vodenja in voditeljstva
premalo navzoca v danasnji menedZerski praksi in da
imamo na tem podro¢ju e obilo rezerv, ki nas bi lahko
pomagale pripeljati iz recesije. Cilj je v podjetniskem
timu imeti take menedzerje, ki so sposobni voditi v
pogojih tranzicijskega voditeljstva. Ce jih imamo pre-
malo, je sedaj ¢as za aktivno iskanje ter zaposlovanje
tovrstnih profilov. O voditeljskih znanjih in ve&¢inah
oz. o vodenju ljudi se bomo v prihodnosti ve¢ naudili
ob $tudiju, upam da bomo uspeli ta predmet uvrstiti v
program visokih 3ol in fakultet. Do takrat bodo ostali
edina mozZnost za pridobivanje znanja s tega podro¢ja
knjige, ¢lanki in dnevna podjetniska praksa.

Jack Welch, legendarni CEO General Electrica, je
to problematiko povzel malo drugade: »Kar razlikuje
GE od konkurence, so menedZerji in je poslovna kul-
tura, ki uporablja razli¢nost kot neusahljiv vir prilo-
znosti za ucenje in je zakladnica idej, katerih $irina in
bogastvo sta brez primere pri soo¢enju z drugimi ve-
likimi podjetji z vsega sveta. V srcu te poslovne kul-
ture leZi spoznanje, da je sposobnost ucenja in hitra
prevedba tega novega znanja v aktivnosti ‘najvecja
kompetitivna poslovna prednost.”

Razli¢nost mnenj in ucenje sta poleg voditeljstva
e dve klju¢ni vsebini sodobne in uspesne poslovne
kulture in tvorita temelj za Zeleno inovativnost in

napredek. In ne nazadnje, da so spremembe (dru-
gacnost, fleksibilnost, povezljivost) dobrodosle, po-
membne ter potrebne za razvoj poslovanja oz. dol-
goro¢no doseganje nacrtovanih rezultatov ter ohra-
njevanje konkurenc¢nega polozaja na trgu.
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