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V ¢lanku uvodoma izpostavljamo vidik uspeSnosti posameznika, organizacije in civilizacije ter podajamo klju¢ne poglede na
spremembe in spreminjanje v organizacijskih sistemih, pri cemer se osredoto¢amo predvsem na ¢loveka kot posameznika.
Osrednji del ¢lanka je namenjen pomenu domisljije, ustvarjalnosti in samoaktualizacije ¢loveka ter prepoznavanju ocitnega
trenda premika od kolektiva k posamezniku.

Pri obvladovanju organizacijskih sprememb prepoznavamo klju¢no vlogo managementa ¢loveskih virov, kjer je bistvena or-
ganizacijska kultura, ki mora omogocati tako komuniciranje, ki bo dajalo toliko motivacijskega naboja, da bosta inovativnost
in ustvarjalnost sestavni del vsakega opravila. V zakljuénem delu ¢lanka podajamo tudi koncept modela trirazseznostnega
pojmovanja obvladovanja sprememb (samoobnova - samorazvoj - stanje duha) kjer ugotavljamo, da je za uspesno obvlado-
vanje organizacijskih sprememb klju¢na internalizacija paradigme samoaktualizacije, ki predstavlja tretjo razseznost in vzvod

za izboljSanje prvih dveh.

Kljuéne besede: obvladovanje sprememb, management ¢loveskih virov, samoaktualizacija

1 Uspesnost posameznika,
organizacije in civilizacije

Gibalo celotnega napredka je tesno povezano s clovekom
in njegovo Zeljo po boljSem, prijetnejSem, udobnejSem,
varnejSem, sre¢nejSem oziroma uspesnejSem zivljenju. Po-
sameznik skuSa slediti nekakSnemu lastnemu videnju na-
¢ina in ciljev Zivljenja. Vsakdo si tako hote ali nehote,
vede ali nevede izoblikuje dolocena merila, pristope, naci-
ne, vrednote, osebno filozofijo oz. paradigmo, ki ga stalno
spremljajo skozi njegovo Zivljenje. Izoblikuje si svojstven
pogled na zivljenje in dogodke, ki se odvijajo v njegovem
okolju, prav tako pa tudi svojstveno pojmuje ali celo oce-
njuje dogodke, stvari ali pojme. Tako izoblikuje svoj, sebi
lasten miselni vzorec oziroma paradigmo o uspesnosti in
kakovosti Zivljenja.

Uspesno in /ali kakovostno Ziveti pomeni pravocasno
opravljati prave stvari na pravilen nacin v smislu uresnice-
vanja pricakovanega. Katere stvari so prave, zna presodi-
ti le vsak posameznik avtonomno, s preverjanjem sklad-
nosti svojih predstav in vizij oziroma miselnih vzorcev z
dejstvi, ki sovpadajo z aktualnimi dogodki in interakcijo
okolja. Izbira pravilnega nacina je tudi stvar presoje in iz-
bire posameznika, ki je v spletu okoli$¢in, znanja, sposob-
nosti, zmoznosti in lastnih paradigem postavljen v polo-
7aj, ko mora ustrezno reagirati, se odlociti ali ukrepati.
Kar zadeva pravocasnost, pa obstajata dve moznosti: ali je
neka stvar opravljena pravocasno ali ne. Pravilno, a ne

pravocasno izvedene prave stvari uspeh v vecini primerov
»preimenujejo« v neuspeh.

V zasebnem Zivljenju si vsak po svoje razlagamo in
vrednotimo osebne dosezke, dostikrat zelo subjektivno in
emocionalno, v poslovnem svetu, posebno v razviti trzni
ekonomiji, pa je pojem uspesnosti jasen. Z namenom iz-
boljSevanja uspesnosti se tako v globalizirajo¢i ekonomi-
ji, kjer prihaja do zlitja vseh trgov v enoten svetovni trg,
vzpodbuja konkuren¢nost. Ravno konkurencnosti pripi-
sujemo odlocilno pomembnost za nenehno izboljSevanje
uspesnosti organizacijskih sistemov in s tem posredno
tudi izboljSanje uspesnosti nacionalnih ekonomij kot tudi
civilizacije. Konkurenc¢nost organizacijskih sistemov pa je
mozno doseci le ob racionalni uporabi razpolozljivih vi-
rov, kar ponovno narekuje potrebo po oblikovanju eko-
nomskih integracij in iskanju vzvodov za njihovo neneh-
no izboljSevanje.

Spremembe in spreminjanje postajajo konstanta. Di-
namika sprememb skokovito nara$¢a, pojavljajo se nova
znanja, nove tehnologije odpirajo nove izzive, novi nacini
komuniciranja ponujajo skoraj brezmejne moznosti siner-
gijskih uc¢inkov. Predvsem je kultura inovativnosti tista, ki
v Zelji po boljsi kakovosti Zivljenja nenehno generira zah-
tevo po samopreseganju. Spremembe in spreminjanje s
svojo konstantnostjo pomembno vplivajo tudi na organi-
zacije ter odlocilno predvsem na njihove vodje. Drucker
ob tem aspektu poudarja naslednje (Drucker in Senge,
2002, str. 9):

B Sprejeti moramo dejstvo, da si s spremembami deli-
mo vsakdanjik.
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B Vodje morajo kreirati dovzetnost za spremembe.

B V sistem moramo vgraditi sistem pozabljanja — opus-
¢anja preteklosti.

B Inoviranje je tezko delo, toda pomeni klju¢ do uspe-
$nega obvladovanja sprememb.

B Vsake tri leta bi morala vodstva pregledati vsak pro-
dukt in se vprasati o njegovi usodi.

Premislek ob navedenem nas vodi do ugotovitve, da
brez kriticnega odnosa do preteklih in sedanjih teorij in
pristopov tezko pri¢akujemo uspesSnost organizacij. Sen-
ge postavlja trditev (Senge, 2002, str. 23), da nova doba ni
informacijska doba, temve¢ doba novih metafor (paradi-
gem) in novih temeljnih predpostavk (gradnikov).

2 Uspesnost obvladovanja
organizacijskih sprememb

Ob prepoznavanju kljuénih megatrendov in spoznanj
(Naisbitt, 1990, 1995; Capra, 2002), ki odlo¢ilno vplivajo
na miselno ozadje obvladovanja sprememb, poudarjamo
napoved prihodnosti, ki bo zgrajena na ¢loveku kot posa-
mezniku, na premiku z mehanisti¢éne paradigme k organ-
ski ter na upostevanju socialnih omrezij, organske organi-
zacije, ucenja iz Zivljenja, organizacijskega ucenja ter
spontanega pojavljanja novega reda in struktur.

Pregled literature, raziskav in prakse nas pripelje do
zakljucka, da ne obstaja enotna teorija razumevanja orga-
nizacijskih sprememb in posledi¢no tudi ne enoten pri-
stop. Na podlagi primerjave sovpadanj ugotovitev razlic-
nih avtorjev (Beer in Nohria, 2000; Vizjak, 1994; Burke,
2002) prepoznavamo dve bistveno razliéni naravi spre-
memb, ki posledi¢no tudi zahtevata bistveno razli¢na pri-
stopa, oba pa temeljita na upoStevanju povratne zanke
ucenja in ustvarjalnosti. V celotnem ¢lanku posplosujemo
nas pogled na proces spreminjanja preko delitev spre-
memb na transakcijske_oziroma postopne spremembe, ki
predstavljajo nenehno odzivanje na evolucijske spremem-
be v okolju in dejansko pomenijo nenehno izboljSevanje
vpeljanih pristopov, ter na transformacijske oziroma radi-
kalne spremembe, ki predstavljajo enkratno odzivanje na
revolucionarne spremembe v okolju in dejansko pomeni-
jo temeljito preobrazbo vpeljanih pristopov.

Pri obvladovanju transakcijskih sprememb je v sre-
diS¢e postavljen motiviran posameznik, ki vsakodnevno
preko osebne paradigme zavestno in podzavestno preso-
ja vse svoje vecplastne motive za spros¢anje svojih ustvar-
jalnih zmogljivosti. Na spro$¢anje ustvarjalnosti izredno
mocno vpliva organizacijska klima, ki je odlocilno kroje-
na z vsakodnevnim obnasanjem vodilnega osebja. Posa-
meznik to obnaSanje presoja nenehno in v vseh aspektih,
tako da je izraZeni stil vodenja vodilnega osebja stalno na
tehtnici kot protiuteZ deklariranemu stilu vodenja.

Procesni pogled na obvladovanje transformacijskih
organizacijskih sprememb prepoznava osrednjo vlogo vo-
diteljstva, ki mora nenehno izvajati tak nacin monitoringa
in analiziranja okolja, da je doseZeno uspe$no udejanjanje
poslanstva preko ustreznih strategij, ki ob upostevanju ze-
lene organizacijske kulture zagotavljajo doseganje plani-
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ranih in uravnoteZenih organizacijskih rezultatov. Tu je
izrazito poudarjena povratna zanka med okoljem in re-
zultati.

Mnogi raziskovalci (Burke, 2002; Caluwe, 2003; Hel-
ler in Hindle, 2001) poudarjajo kompleksnost in specific-
nost problematike obvladovanja sprememb, kakor tudi
njene odvisnosti od stopnje radikalnosti spremembe, faze
Zivljenjskega cikla organizacijskega sistema, poznavanja
organizacijskega modela, vzroéne povezanosti ravni spre-
memb, pomembnost organizacijske klime in kulture ter
predvsem nenehne in pravocasne interakcije z okoljem.
Kljucno je zavedanje procesnosti, kjer moramo za uspe-
$no in ucinkovito obvladovanje organizacijskih spre-
memb (Burke, 2002, str. 247) izvesti pripravo na izvedbo
spremembe, izvesti moramo zacetne spremembe, zagoto-
viti izvedbo nadaljnjih sprememb ter ob koncanju spremi-
njanja tudi nuditi ustrezno podporo za vzdrzevanje nove-
ga stanja. Procesnost obvladovanja sprememb pomeni, da
je to iterativen proces, ki nenehno poskusa zagotavljati di-
namicno ravnotezje, kjer pa se moramo zavedati tocke
preloma, ko kriticen obseg nekega pojava nastopi nena-
doma.

3 Management ¢loveskih virov in
obvladovanje sprememb

3.1 Domisljija, ustvarjalnost in
samoaktualizacija ¢loveka

Cedalje vecja dinamika sprememb v okolju zahteva raz-
voj in iskanje novih teorij managementa ¢loveskih virov,
ki naj bi v ¢&im vec¢ji meri vzpodbujale ustvarjalnost in ino-
vativnost. V organizacijskih sistemih prepoznavajo
odlo¢ujo¢o pomembnost medc¢loveskih odnosov in obli-
kovanja pogojev za povecevanje prispevka sodelavcev. Za
spremembe v okolju, s katerimi se srecujejo organizacijski
sistemi danes, je znacilno predvsem hitro zastaranje ob-
stojecih tehnologij in skrajSevanje ¢asa za nastajanje no-
vih. Za hitro in proaktivno odzivanje na spremembe je
klju¢na skrb za razvoj, spros¢anje in uporabo intelektual-
nega potenciala vseh sodelavcey, s ¢imer pri managemen-
tu cloveskih virov postavljamo v ospredje razvoj sposob-
nosti ucenja, prilagajanja in spreminjanja. Uspes$na in
ucinkovita uporaba takega pristopa povecuje moznost za
izbolj8anje uspesnosti in dosezkov zaposlenih, kar posle-
di¢no zagotavlja dvig njihovega zadovoljstva in samopo-
dobe. V tem zlahka prepoznamo iterativnost tega procesa
in vzro¢no-posledi¢no odvisnost posameznih stanj, pri
cemer posebej poudarjamo pomembnost dejstva, da zave-
danje osebne uspeSnosti in samopotrditve vodi k
povecanju samopodobe in identitete, kar zagotavlja pri-
loZnost za spros¢anje naslednjega cikla samoaktualizacije.

Ta naSa razmi$ljanja mocno sovpadajo z dosezki J.
Ovsenika (2004a,2004b), od katerih na tem mestu postav-
ljamo v ospredje njegov sinusoidalni algoritem (¢lovesko-
akcijske) premislje/val/nosti (slika 1). Omenjeni algori-
tem Ovsenik, kot ga je prikazal in komentiral v kontek-
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stu razlage sedmih stebrov nove doktrine organizacije,
managementa in organizacijskega obnaSanja (Ovsenik,
1999, str. 31), danes (Ovsenik, 2004a, str. 604) prikazuje
nadgrajeno in izrazito v smislu zavestnega clovekovega
miselnega procesa, ki poteka med slehernima dvema za-
porednima ¢lovekovima dejanjema oziroma akcijama. Ta
miselni proces Ovsenik ponazarja z likom sinusoide, ki
ima svoj zacetek v tocki »Sx«, konec pa v tocki »Sx+1«, ki
dejansko pomeni zaetek naslednjega vala. Clovek kot
akter in opazovalec v svojem miselnem procesu »potuje«
v svoji »premislje/val/nosti« po tej sinusoidi z odmika-
njem svoje ustvarjalne misli od »slepo-objektivnega«
ucinkovanja naravnih zakonov, pri ¢emer se na vsaki tocki

te krivulje srecuje s »bifurkacijsko tocko« oziroma tocko

razcepa. Ta tocka razcepa ga sili v odlocanje in izbor sme-

ri delovanja oziroma »vznemirjenja«. Sinusoida ima ne-

skon¢no $tevilo takih tock, na sliki pa je podanih in ko-

mentiranih le sedem bistvenih (od y:1, do y:7), katerih

kratek povzetek je naslednji (Ovsenik, 2004b, str. 4):

B (y:1)Kajin kdo me zadeva oziroma zanima pri vstopu
v novo relacijo?

B (y:2) Kako je opredeljeno moje mesto v tej novi zade-
vi?

m (v:3)Kaj prispevam k tej novi situaciji? Kaj in kako
lahko naredim? Katera znanja potrebujem za
svojo vlogo v tej situaciji?

(Avtor: dr. J. Ovsenik, 15. januar 2000)
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Slika 1: Sinusoidalni algoritem (¢lovesko-akcijske) premislje/val/nosti (Ovsenik, J., 2004a, str. 604)

B (y:4)Tocka premika iz zunanjega sveta prostora v no-
tranji svet duha.

B (y:5)Zakaj bi to storil? Kaksen motiv imam za to po-
Cetje?

B (y:6)Kaj mi pravijo moj duh, moje srce in moja vest?

B (v:7)Izhajajo¢ iz mojih vrednot in motivov, ali sem

pripravljen prevzeti novo interpretacijo in vstop
v novo inter-rAKCIJO? Ali naj potrdim ali zavr-
nem akcijo?

Pri opisu slike se nam zdi v kontekstu naSega clanka
potrebno poudariti tudi pomen vzdolZzne osi, ki jo Ovse-
nik imenuje »enotujo¢a samo-organizacija«, ki jo
odlocilno opredeljuje ¢lovekov sinusoidalni miselni pro-
ces spoznavanja. Ta miselni proces avtor (Ovsenik, 2004b,
str. 3) razume kot management in sicer kot naravni pojav
(in ne kot organ upravljanja) ter nadaljuje razlago v smi-

slu »parske povezave« s pojmom organizacije. Ta dva poj-
ma sta nasproti zgolj socioloSkemu razumevanju prisotna
vsepovsod v Zivi naravi, torej tudi na ravni ¢loveka, kjer
pa kot sinusoida nenehno oscilirata okrog vzdolzne rav-
ne ¢rte samo-organizacije. Ta svoboda sinusoidnega osci-
liranja ¢lovekovega intelekta je edinstvena in odlo¢ujoca
lastnost ¢loveka, ki je preostali del Zive narave nima.

V kontekstu razumevanja pojma organizacije navaja-
mo tudi Ovsenikovo (2004a, str. 606) tro-razseznostno
opredelitev pojma organizacije in sicer kot strukturo v
smislu socioloske »organizacijske teorije«, kot proces v
smislu procesnega pogleda naravoslovja in avtopoieze, ter
kot princip/nacelo v smislu delovanja kot energija poeno-
tenja. Ob zakljucku podaja pomenljiv predlog definicije
pojma organizacije: » Organizacija se kaze kot celota vse-
povsodnega udinkovanja vseh naravnih (in socialnih) za-

119



Organizacija, letnik 39

Razprava

Stevilka 2, februar 2006

konov v naSem svetu, hkrati pa pomeni nasprotovanje
entropiji.« Organizacija torej pomeni Zivljenje in v tak$ni
perspektivi se organizacija kot struktura in kot proces po-
javljata in spreminjata le v kontekstu delovanja sil poeno-
tenja.

Po nasem mnenju avtor za opis sinusoide miselnega
procesa namenoma uporablja konstrukt »premislje/val/
nosti, saj so cikli¢nost, samoobnova in samopreseganje
karakteristike Zivljenja in v celoti sovpadajo z razmisljanji
Capre (2002, str.10), ki ravno v Zivljenju, kot omreZju ne-
nehnega ustvarjanja ali preureja samega sebe s transfor-
macijo ali premescanjem svojih sestavin prepoznava sov-
padanje procesa spoznavanja, torej procesa ucenja s pro-
cesom zivljenja. Metafori¢no bi se lahko izrazili, da tako
kot je v reki neSteto valov, je tudi v »reki Zivljenja« neSte-
to »valov premisljevanja«.

3.2 Trend premika od kolektiva k posamezniku

Pri proucevanju managementa ¢loveskih virov v kontek-
stu obvladovanja sprememb moramo tako prepoznati
moaktualizacije cloveka kot posameznika. UpoStevati
moramo vsakega posameznika, saj vsak nastopa v sebi
lastni vlogi izvajalca in opazovalca ter si tako nenehno v
iterativnem procesu uresnicevanja lastne identitete s
spros¢anjem svojih ustvarjalnih zmoznosti kot odziv na
impulze iz okolja obnavlja in nadgrajuje sebi lasten pro-
ces spoznavanja oziroma (po Capri) Zivljenja. Pri tem se
nam zdi odloc¢ilno pomembno zavedanje (Prigogine in
Stengers, 1984, str. 311) obstoja specifi¢nega in z osebno
paradigmo pogojevanega pogleda na okolje, po katerem
je percepcija stvarnosti odvisna od nase sposobnosti gle-
danja skozi osebne izkusnje in miselne koncepte. Ne sme-
mo torej smatrati okolje taksno, kot bi si ga Zeleli videti,
ampak se moramo zavedati omejenosti naSega percipira-
nja stvarnosti in s tem posledi¢no tudi omejenega zaveda-
nja realnosti.

Prepoznavamo tudi ocitne trende premika od kolek-
tiva k posamezniku, kar potrjuje pomen klju¢nosti HRM
pri obvladovanju organizacijskih sprememb. Na ravni po-
sameznika se nam zdi pomenljivo poudariti tudi trditev
Viktorja Frankla (v Covey, 1994, str. 61),ki je dejal, da te-
meljno nacelo ¢lovekove narave izhaja iz dejstva, da ¢lo-
vek svobodno izbira svoj odziv na spodbudo. Med odzi-
vom in spodbudo prepoznava svobodno izbiro, v tej svo-
bodi izbire pa je kljuéno clovekovo samozavedanje,
tudi z razlago sinusoidalnega algoritma (slikal), saj le-ta
poteka v tej tako imenovani svobodni izbiri, kjer je neSte-
to tock premisljevanja in razcepa.

Drucker (2001, str. 156) v razmisljanjih o vlogah, vse-
binah in nacinih dela managerjev v danasnjem turbulent-
nem okolju postavlja v ospredje potrebo po ucenju vode-
nja samega sebe (managing onself). Se ve¢, ugotavlja, da
take sposobnosti, kot so jih imeli veliki geniji v zgodovini
(Napoleon, Leonardo da Vinci, Mozart...) v smislu vode-
nja samega sebe, nove zahteve 21. stoletja postavljajo
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pred vsakega posameznika. Vsak posameznik je pri svo-

jem umskem procesu v smislu obvladovanja vodenja sa-

mega sebe soocen s popolnoma novimi zahtevami (Druc-

ker, 2001, str. 157):

B Morajo se nenehno sprasevati: Kdo sem jaz? Kaks$ne
prednosti imam? Kako delam?

B Morajo se nenehno sprasevati: Kam spadam?

B Morajo se nenehno sprasevati: Kaksen je moj prispe-
vek?

B Morajo prevzeti odgovornost za odnose s svojimi so-
delavci.

B Morajo nacrtovati drugo polovico svojega Zivljenja.

Ocitna so sovpadanja klju¢nih Druckerjevih in Ovse-
nikovih vprasanj v tem procesu vodenja samega sebe, ka-
kor tudi njunega pogleda na management. Zanimiv je
predvsem vidik priznavanja potrebe po obstoju us-
pesnega in ucinkovitega vodenja samega sebe kot pred-
hodnega pogoja za uspesno in ucinkovito vodenje sode-
lavcev. Pri iskanju osebne odli¢nosti pa je poleg predhod-
nega pomembno (Ali, 2001, str. 19) prepoznavati, razvija-
ti in sproscati tudi mnozico svojih klju¢nih osebnih lastno-
sti, kot so ambicije, vizija, samozavest, pripravljenost spre-
jemanja tveganja, racionalno usmerjanje lastne energije,
tekmovalni duh, samokriti¢nost, voditeljske sposobnosti.

V zacetku Clanka nakazani megatrend po katerem
prihodnost pripada ¢loveku kot posamezniku (Naisbitt,
1990), zahteva zavedanje, da je za obvladovanje Cedalje
kompleksnejsih in vecplastnih problemov oziroma spre-
memb celotne civilizacije potreben vsak »um« vsakega
posameznika. Znanje je last posameznika, njegova ustvar-
jalnost in inovativnost pa sta pogoj za njegov osebni in s
tem tudi organizacijski kakor tudi civilizacijski razvoj.

Neizbezno osredotocenost na ustvarjalnega in inova-
tivnega posameznika prepoznavata tudi Johansen in Swi-
gart (1994, str. 172.), ki trdita, da je potrebno povecati po-
men posameznikov ob istoasnem zmanjSanju pomena
organizacije kot strukture. Dodajata, da prihodnost pripa-
da posamezniku, saj le prilagodljiv posameznik lahko od-
kriva ni$e in ustvarja nove priloZnosti s svojo sposobnost-
jo prilagodljivega pogleda in zaznave realnosti. Sorodno
ugotovitev podaja tudi Ambroz (2002, str. 244), ko trdi, da
se v organizacijah krepi vloga posameznika, ki je sposo-
ben prilagodljivo uresniCevati cilje organizacije, presojati
njihovo druzbeno koristnost in pri tem vrednotiti lastno
uspesnost. V smislu doseganja organizacijske ustvarjalno-
sti in inovativnosti Clark (2003, str. 172) navaja, da mora-
jo podjetja oblikovati taka notranja omrezja kompetent-
nih sodelavcev in ustrezne mehanizme finan¢ne stimulaci-
je, ki bodo zagotavljali spros¢anje zmogljivosti vzajemne-
ga delovanja srca in moZganov vsakega in vseh.

Jasno prepoznavamo priznavanje odlocilne pomem-
bnosti spro$canja ustvarjalnih zmogljivosti vsakega in
vseh sodelavecev, kjer posameznik s svojim znanjem in
sposobnostjo ucenja postaja nosilec razvoja, saj je v njem
specificna ustvarjalnost, ki ob ciljni naravnanosti in si-
stemski aplikaciji timskega dela ustvarja nova znanja in z
njimi mo¢. Nenehne spremembe v okolju ponujajo nove
priloznosti, katere pa lahko izkoristijo le ljudje, ki neneh-
no skrbijo za razvoj svojega znanja in metod uéenja. Ce
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hocemo postati usmerjevalci sprememb, moramo sprejeti
ucenje kot vseZivljenjski proces.

3.3 Tri razseznosti obvladovanja sprememb

V kontekstu obvladovanja sprememb opazamo velika
sovpadanja med pristopi obvladovanja sprememb in pri-
stopi celovitega obvladovanja kakovosti, kjer se priznava
odlocilna pomembnost ¢loveskega dejavnika. Po analogi-
ji analize splo$nih stalis¢ do kakovosti, ki so se razvijale v
zgodovini, kjer so bile prepoznane tri razseznosti kakovo-
sti (Alexander v Bukovec, 1996, str. 514) in sicer kakovost
kot ustreznost zahtevanim specifikacijam, zadovoljstvo
kupca z uporabnostjo in kakovost kot stanje duha, poda-
jamo okvirni poskus definiranja treh razseznosti pri ob-
vladovanju sprememb (Slika 2).

1. RAZSEZNOST je pojmovanje obvladovanja spre-
memb za doseganje uresnievanja pri¢akovanega, ozi-
roma doseganje reprodukcije, torej obnove oziroma sa-
moobnove.

2. RAZSEZNOST je pojmovanje obvladovanja spre-
memb za preseganje uresnicevanja pricakovanega, ozi-
roma doseganje izboljSane reprodukcije, torej razvoja
oziroma samorazvoja.

3. RAZSEZNOST pa je pojmovanje obvladovanja spre-
memb kot stanje duha in jo tesno povezujemo z osmis-
ljanjem dela. V luci nove paradigme obvladovanja
sprememb je jasno, da so odlo¢ilni dejavnik ljudje in da
¢loveska razseznost obvladovanja sprememb dopol-
njuje prvi dve razseznosti. Zgoditi se mora internaliza-
cija paradigme samoaktualizacije.

STANJE DUHA
(internalizacija
paradigme

SAMORAZVOJ
(izboljsanje
reprodukcije)

SAMOOBNOVA
(reprodukcija)

v

»

Slika 2: Tri razseZnosti obvladovanja sprememb

Ravno ta tretja razseznost je pomembna, ¢e ho¢emo
napraviti odlo¢nejsi preskok z ene ravni na drugo, visjo
raven. Med kakovostjo Zivljenja ljudi na splosno, zlasti
med kakovostjo nasega poklicnega Zivljenja in med kako-
vostjo izdelkov, ki jih proizvajamo, ter storitev, ki jih
opravljamo, vlada soodnos. Resni¢no izboljSanje prve in
druge razseznosti je namre¢ mogoce le, ¢e se izboljsa tudi
tretja, Cloveska razseznost, ki pa je povezana z internaliza-
cijo paradigme. Odlo¢ilno pomembnost osmi§ljanju dela
pripisujejo tudi drugi (Ovsenik, J., Ovsenik, M., 2001, str.

670), ki navajajo, da je osmisljenost tista osrednja os, oko-
li katere posameznik razumno obvladuje svoja dejanja.

3.4 Human Resources Management (HRM) kot
kljuéni proces pri obvladovanju
organizacijskih sprememb

V zadnjih letih se izrazito stopnjuje zavedanje (Conti,
1998, str. 272) o zastarelosti in neplodnosti pogleda, ki se
osredotoca izklju¢no samo na finan¢ne rezultate in intere-
se lastnikov. Uspeh in odli¢nost poslovanja ter tudi dolgo-
rocnost prezivetja prinasa le nov pristop, ki je usmerjen v
zadovoljstvo in zvestobo kupcev in temelji na spoznanju,
da organizacijske sisteme sestavljajo ljudje z vedno vecji-
mi pricakovanji. Ta vedno vecja pric¢akovanja zaposlenih
pa niso vezana le na placo, temve¢ predvsem na moznost
samouresnicitve in povecevanja zadovoljevanja potreb.
Jacou in Lucas (1995, str. 127) v tem kontekstu navajata
velikokrat citirano, a tudi velikokrat spregledano trditev,
da so pri obvladovanju virov podjetja ljudje pomembnej-
$i od vseh drugih virov. V ospredje se tako postavlja potre-
ba po (Nault, 2000, str. 2) razvoju karier posameznikov,
pri cemer se moramo v dana$njem ¢asu transformacijskih
sprememb osredotociti predvsem v nenehno ucenje, raz-
voj sposobnosti prilagajanja in mrezno delo. V povezavi z
doseganjem klju¢nih kompetenc, ki pogojujejo doseganje
konkuren¢ne prednosti (Sioli, 2000, str. 2), moramo HRM
priznati kljuéno vlogo. Sioli na podlagi raziskave ugotav-
lja, da se v podjetjih, ki v izrazito spreminjajocih okoljih
nenehno dosegajo visoko poslovno uspesnost, funkcija
HRM osredotoca predvsem na stratesko raven, kjer na-
stopa kot strateski partner in agent spreminjanja. HR
osebje se v takih organizacijah uposteva predvsem in
samo kot specialiste za zaposlovanje, organizacijski raz-
voj, podajanje usmeritev spreminjanja, obvladovanje or-
ganizacijske kulture in kot skrbnike za prepoznavanje
zahtev v okolju ter njihovo izkori§¢anje za izboljSanje po-
slovne uspesnosti. Sorodne trditve opazimo tudi pri dru-
gih avtorjih (Milkovich, 1994, str. 13), ki vlogo HR osebja
kot agenta spreminjanja pripisuje kot nadgradnjo vloge
HR kot strateskega partnerja. Agenti spreminjanja mora-
jo tako obvladovati vescine voditeljstva, spodbujanja raz-
licnosti in uc¢inkovitih medosebnih razmerij.

Ko stremimo k uspesnosti poslovnega sistema, mora-
mo upostevati tudi dejstvo, da je ¢lovek klju¢ni dejavnik
vseh aktivnosti. Tako ¢lovek nacrtuje organizacijski si-
stem, ga postavi in je tudi njegov izvajalec. Postavi cilje, za
njihovo dosego opredeli politiko, strategijo in razdela tak-
tiko - konkretne naloge. Na izvajalskem nivoju pa se kot
realizator aktivnosti, naravnanih na dosego opredeljenih
ciljev, zopet pojavi clovek. Zelo pomembna se nam pri
tem zdi navedba (Florjanci¢, J. in Florjanci¢, M., 1999, str.
206), da zaposleni niso nekaj statinega, saj se njihovo
znanje neprekinjeno spreminja in dopolnjuje kot posledi-
ca delovanja tehnoloskega razvoja in sprememb v druzbi.

Delovanje ¢loveka v organizaciji je odvisno od njego-
ve motiviranosti. S svojim delovanjem Zeli ¢lovek zadovo-
ljiti svoje potrebe. Vsaka aktivnost je tako inicirana z ne-
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kim motivom, ki dejansko predstavlja vzrok za dolo¢eno
dejanje oziroma ravnanje. Motiv lahko enac¢imo tudi z na-
gibom oziroma s spodbudo za aktivnost. Pod motivacijo
razumemo torej vse tisto, kar ¢loveka vzpodbudi k neki
aktivnosti, oziroma vse tisto, kar odreja smer, intenzivnost
in trajanje neke aktivnosti. Pri tem je smer aktivnosti
opredeljena s cilji in potrebami, ki jih ¢lovek Zeli realizira-
ti, intenzivnost motivacije pa se v glavnem manifestira kot
sposobnost premagovanja ovir in kot vztrajanje pri odlo-
¢itvi za izvedbo dolocene aktivnosti. Motivacija je torej ti-
sti motor, ki pogojuje realizacijo aktivnosti in dosego us-
pesnosti oziroma organizacijskega razvoja. Tudi ko si po-
skusamo predstaviti, v inzenirski praksi pogostokrat upo-
rabljen Ishikawa diagram (diagram vzrok-posledica oz.
ribja kost diagram), ki nakazuje interakcijo med osebjem,
materiali, stroji, metodami in okoljem, lahko ugotovimo,
da je najpomembne;jsi zagotovo Clovek, ki pa na prvi po-
gled predstavlja le enega od petih vzro¢nih faktorjev.
Toda ¢e pogledamo malo SirSe, vidimo, da je za opazovani
proces ¢lovek izbral tudi stroj, material, opredelil metodo
dela, delovne pogoje in nenavsezadnje tudi usposobil de-
lavca za kakovostno obvladovanje procesa. Ponovno je
o€itno, da smo ljudje kreatorji in realizatorji procesov, pri
¢emer se nam zdi pomembno poudariti trditev (Winter in
Taylor, 2001, str. 29), da struktura procesov ni posledica
dosedanjih sprememb v tehnologiji, temvec je tehnologija
posledica socialnih, ekonomskih, politi¢nih in kulturnih
aspektov organizacijskih sprememb. S to navedbo Zelimo
poudariti vzroéno-posledi¢no odvisnost posameznih feno-
menov in vlogo ¢loveka akterja oziroma opazovalca.

Pri obravnavi vidika motiviranja (Florjancic, J.,in No-
vak,V., 2002, str. 109) je poudarjeno, da je glavni cilj moti-
viranja v spodbujanju sodelavcev k razlicnemu razmislja-
nju in njihovemu prispevanju k ustvarjanju vecje konku-
rencnosti. To razlicnost razmisljanja lahko pojmujemo
tudi kot ustvarjalnost, ki vodi do inovativnosti. Potrebno
pa je tudi poudariti (Donaldson, 2001, str. 58), da je inova-
tivnost sodelavcev potrebna Ze zaradi samega odzivanja
in sledenja tehnoloskim spremembam in spremembam na
trgu. Menimo, da brez inovativnosti ne moremo pric¢ako-
vati prehoda iz prve v drugo razseZnost obvladovanja
sprememb, saj nismo sposobni dosegati izboljSanje repro-
dukcije oziroma razvoja posameznika ali organizacije. Pri
tem je pomembno tudi zavedanje (Lipi¢nik, 2001, str. 13)
potrebe po preusmeritvi od znanja k ucenju, torej k izo-
brazevanju, ki bo ljudi naucilo pristopa k ucenju, reSeva-
nja problemov in zdruZevanja starega z novim, saj znanje
v novem smislu ne pomeni kopicenja podatkov, temvec
postaja zmoznost kombiniranja podatkov v novo spozna-
nje ali resitev. Podobno trdi tudi Haddad (2002, str. 117),
ki navaja, da moramo s stimuliranjem radovednosti in bo-
drenjem analiticnega razmi$ljanja ter reSevanja proble-
mov v organizacijah vzpodbujati klimo organizacijskega
ucenja. Kriticen faktor uspeSnega obvladovanja spre-
memb je prepoznan ravno v razvoju mocne sposobnosti
ucenja (Burke in Trahant, 2000, str. 118), ki ga v organiza-
cijskih sistemih lahko dosezZemo le z vklju¢evanjem celot-
nega osebja v izobrazevalne programe, zastavljene v dose-
ganje organizacijskih usmeritev in strategij. S takim pri-
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stopom sodelavce vzgajamo v ucinkovite »usmerjevalce
sprememb, pri ¢emer se moramo zavedati tudi dejstva,
da dolgoro¢ne uspesnosti organizacije in obvladovanja
sprememb ni mogoce doseci brez kakovostnega usmerja-
nja ustvarjalnosti procesnih timov. Pri tem moramo
(Wheelan, 1999, str. 14) pri sodelavcih poleg razvoja teh-
ni¢nih znanj zagotoviti razvoj tudi njihovih sposobnosti za
ucinkovito sodelovanje v skupinah. Te njihove nove kom-
petence pa morajo povecevati verjetnost, da bodo skupi-
ne postale ucinkoviti timi.

4  Sklepne misli

Celotna razmisljanja o managementu ¢loveskih virov so v
¢lanku oblikovna na izhodi$¢ni predpostavki, da ko govo-
rimo o uspesnosti organizacijskega sistema, govorimo o
njegovi kakovosti in da le te ni mozno doseci brez stalne-
ga organizacijskega razvoja in celostnega osrediS¢enja na
usmerjanje ustvarjalnih zmogljivosti zaposlenih.

Pri proucevanju managementa ¢loveskih virov v kon-
tekstu obvladovanja sprememb prepoznavamo odlocilen
pomen in mo¢ domisljije, ustvarjalnosti in samoaktualiza-
cije ¢loveka kot posameznika. Vsak posameznik nastopa
v vlogi izvajalca in opazovalca ter si tako nenehno v itera-
tivnem procesu uresnicevanja lastne identitete s sprosca-
njem svojih ustvarjalnih zmogljivosti kot odziv na impul-
ze iz okolja obnavlja in nadgrajuje sebi lasten proces spoz-
navanja oziroma Zivljenja.

Prepoznavanje ocitnega trenda premika od kolektiva
k posamezniku, poudarja pomen klju¢nosti HRM pri ob-
vladovanju organizacijskih sprememb. Menimo, da je pri
HRM bistvenega pomena organizacijska kultura, ki mora
omogocati tako komuniciranje, ki bo dajalo toliko moti-
vacijskega naboja, da bosta inovativnost in ustvarjalnost
sestavni del vsakega opravila. Tedaj bodo Sele vzpostavlje-
ni pogoji za prehod v tretjo razseznost obvladovanja spre-
memb-stanje duha.
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