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Cilj raziskave je bil v ugotovitvi, katera podrocja iz sodobne organizacijske teorije in prakse klju¢no vplivajo na ustvarjanje ino-
vacijske kulture. Raziskava je izvedena v skladu z znacilnostmi sodobne kulture stalnega spreminjanja, ki ne dovoljuje mno-
zZice ukrepov za izboljSanje obstojeega stanja. Z analizo odprtih anketnih vprasalnikov, pridobljenih od sodelujocih, ki so za-
posleni na vseh nivojih tako v profitnih organizacijah kot v javnem sektorju, je ugotovljeno, da je vodenje kljuéno za ustvarja-
nje organizacijske klime, ki zaposlene vzpodbuja oz. jih ne vzpodbuja k dajanju predlogov za izboljSave. To zahteva od vodij
postavitev jasnih ciljev in nelinearni pristop za izgradnjo poti k zastavljenim ciliem. Sodobni ¢as zato zahteva od vodij poleg
talenta tudi ustrezno koli¢ino znanja, ki se mora s stalnim usposabljanjem permanentno nadgrajevati, e zelimo doseci orga-
nizacijsko kulturo, ki je naklonjena sprejemanju predlogov za spremembe nacina izvajanja nalog in s tem v povezavi inovacij
(novih oz. izboljSanih proizvodov, storitev, tehnologij, metodologij ipd.), ki so klju¢ za dvig dodane vrednosti.

Kljuéne besede: predlogi za spremembe, inovacijska kultura, kljuéna podrocja, vodenje

1 Razlogi za izvedbo raziskave

1.1 Soodvisnost organizacijske in inovacijske
kulture

Ce Zelimo biti prvi in najboljsi na trgu, je potrebno preiti
tudi v mehke sfere dvigovanja produktivnosti, kar nam
naceloma povecuje dodano vrednost. Za ve¢jo dodano
vrednost pa je kljucni predpogoj vec in vec inovacij — kar
zahteva inovativnosti prijazno notranje in zunanje okolje

organizacijska kultura

Matemati¢no se to ponazori:

splosna druzbena kultura

organizacije. Inovativnosti prijazno okolje pa zahteva or-
ganizacijsko kulturo, katere temeljni del je inovacijam na-
klonjena klima v organizaciji.

V literaturi se srecujemo z razlicnimi definicijami or-
ganizacijske kulture. Pri tem naj izpostavim definicijo An-
teja Bistric¢ica (Bistri¢i¢, 2005). Avtor na osnovi razli¢nih
definicij postavi zanimivo povezavo med kulturo druzbe,
organizacijsko kulturo in organizacijskimi subkulturami
(nasteje projektno, inovacijsko, marketinsko, finan¢no in
ostale »elemente«, ki v »seStevku« definirajo organizacij-

organizacijske
subkulture

(org. subkultura) € (kult. organizacije) € (kulture druzbe)

Slika 1: Nivoji organizacijske kulture (Bistricic, 2005)
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sko kulturo, op. a.), kar grafi¢no ponazori s shemo na sli-
ki 1.

Organski sistemi (organizacija je Ziv organizem, le ta
pa je temelj nasega proucevanja in prav nanjo se nanasa
organizacijska kultura) Ze po sami zasnovi zahtevajo in
vkljucujejo tesne medsebojne interakcije posameznih ele-
mentov. Ob upostevanju, da vsaka sprememba posamez-
nega elementa oz. interakcije v sistemu povzroci spre-
membo celotnega sistema, lahko z veliko gotovostjo po-
stavimo naslednjo trditev: posamezne organizacijske sub-
kulture so lahko indikatorji za dolo¢anje organizacijske
kulture in zato lahko sluZijo tudi kot indikatorji za orga-
nizacijsko kulturo celotne druzbe. Nedvomno je tudi od-
nos do inovativnosti (inovacijska kultura) precej ustrezen
indikator za oceno organizacijske kulture v druzbeni
skupnosti. Na osnovi te ideje bomo poskusiti dobiti odgo-

vor, kaj je potrebno storiti za izboljSanje stanja na podroc-
ju inovacijske kulture' s ciljem dosegati ¢im visjo stopnjo
dodane vrednosti’.

1.2 Kljuéna podro€ja in spreminjanje
organizacijske kulture

Z raziskavo posameznega specificnega podrocja v mnogih
organizacijah (tako profitnih kot javnih in neprofitnih)
bomo poskusili raziskati celotno organizacijsko kulturo in
pri tem poskusili pridobiti pomembne kazalnike za na-
daljnje usmeritve pri urejanju dolo¢enega podrocja, oz.
vplivanju na celotno organizacijsko kulturo.

Z raziskavo inovacijske kulture, ki je eno izmed bis-
tvenih posameznih specificnih podrocij kot pokazateljev

odgovor na vprasanje, kaksna je npr.:

nam pove

o o+ i >+

le ta nam da vpogled v

]

—

splosno druzbeno kulturo

Slika 2: Shematicen prikaz medsebojne soodvisnosti posameznih elementov organizacijske kulture (subkultur — financna
kultura, inovacijska kultura, marketinska kultura, projektna kultura, kultura odnosa do znanja, kadrovska kultura,
kultura vodenja ipd.) z organizacijsko kulturo v posameznih organizacijah in splosno organizacijsko kulturo v neki

druzbeni skupnosti.

razvitosti organizacijske kulture v organizaciji in posledic-
no organizacijske kulture neke druzbene skupnosti, bomo
poskusili ugotoviti pomembna kljuéna podrocja, za kate-
ra je smiselno pripraviti nadaljnje aktivnosti, da bi dose-
gali vi§ji nivo kakovosti inovacijske kulture ter s tem v po-
vezavi vi§jo stopnjo dodane vrednosti kot temeljno vodi-

lo in predpogoj za razvoj posamezne organizacije in po-
sledi¢no celotne druzbene skupnosti.

Inovativnost in s tem pogojena dodana vrednost sta
pojma, ki se nenehno uporabljata pri analiziranju gospo-
darske uspesnosti neke druzbene skupnosti oz. njenih se-
stavnih elementov (npr. gospodarskih subjektov). Na za-

! Nikoli ni¢ ni tako dobro, da bi to ne bilo potrebno izboljsati (okolje se pac stalno spreminja), oz. vse se spreminja, edina konstanta so

stalne spremembe.

? Za dodano vrednost pa je klju¢nega pomena ustvarjanje ustrezne klime, ki omogoca ustrezno inovacijsko kulturo kot klju¢ni pogoj
za obvladljiv sistem stalnih izboljsav, ki Sele omogoca dvig dodane vrednosti in s tem uspesnosti organizacije.
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lost se pojma pretirano zlorabljata kot verbalna podpora,
ki pa podobno kot pojma timski pristop in procesni pri-
stop brez konkretnih strokovnih aktivnosti v praksi ne
pomenita kaj dosti. Postavlja se vprasanje, kaj je tisto, kar
ljudi ovira pri dajanju predlogov za izboljSave oz. kaj bi jih
k temu vzpodbudilo. Drugace povedano, radi bi odkrili,
kateri so tisti kljucni okviri, v katerih bi uspeli narediti
preboj na podrocju inovacijske kulture. Pri tem je zelo po-
membno, da upostevamo dognanja iz sodobne organiza-
cijske teorije in prakse, ki upostevata dejstvo, da se ne da
izvajati mnogo aktivnosti naenkrat, temvec nekaj klju¢nih
aktivnosti, ki nam omogocajo »premike« tudi na drugih
podrocjih.

V sodobni teoriji menezmenta in pa predvsem vode-
nja se zato priporoca precej drugacen pristop k vodenju v
kulturi stalnih sprememb, kateri smo danes prica pri ved-
no bolj hitro se spreminjajoem notranjem in zunanjem
okolju. Klju¢no pri tem je, da se na poti za dosego zastav-
ljenega cilja organizacija ne odziva na vse pred njo po-
stavljene ovire, temve¢ kot »buldoZer« motnje odriva oz.
jih absorbira. Organizacije se namre¢ s konkretnim odzi-
vanjem na vsako motnjo iz notranjega in zunanjega oko-
lja pretirano izérpava (teh motenj je namrec zelo veliko)
in pri tem »v mnozici dreves« ne najde poti iz »gozda« do
pred seboj postavljenega cilja. Potreben je celosten pri-
stop k odstranjevanju motenj, ki nam z nekaj klju¢nimi
aktivnostmi omogoca hkratno odstranjevanje mnozice
motenj, ki se pojavljajo pred nami in so pogosto odvisne
ena od druge. Zato pa je potrebno natan¢no vedeti, kaj
Zelimo dose¢i in imeti veliko znanja o metodah, kako to
doseci.

V akcijskih nacrtih za izvedbo prenov oz. prehajanje
na visji nivo je ponavadi preveliko Stevilo predvidenih ak-
tivnosti, o ¢emer Fullan (2001: 35-36) v poglavju Poznava-
nje narave sprememb med ostalimi pomembnimi vidiki o
tem pravi naslednje: »Za cilj si ne smemo postaviti inovi-
rati vsega (vecine stvari), ker organizacija ali vodja, ki Ze-
li izvesti popolnoma vse spremembe, ni zmagovalec. Po
tem principu je vse skupaj sicer Se zmeraj globoko vpeto
v novosti, toda potrebno se je sprememb lotiti manj vzne-
seno in se bolj organizacijsko posvetiti izgradnji kulture’.«
Klju¢no nacelo novega pristopa k vodenju v kulturi spre-

memb je, da svet ni kaoti¢en, ampak je kompleksen (Pas-

cale et al., 2000: 6)

Nadalje Fullan (2001:109) v poglavju Motnje pravi, da
je kljuéni izraz motnje (neizogibne, nepredvidene tezave
na poti v spremembe). Na tem mestu gre za to (avtor pri-
kaze ve¢ primerov iz prakse), da je sposoben vodja tudi
sposoben odstraniti motnje, ki se pojavljajo (v notranjem
in zunanjem okolju). To pomeni, da je sposoben sprejema-
ti odlocitve v primeru, ko se pojavijo motnje in te odloci-
tve tudi:

B primerno pojasniti (¢emu je namenjeno nase delova-
nje, kaks$ne bodo koristi od tega ipd.) tistim, ki motnje
povzrocajo, in s tem omiliti ostrino teh moten;j ter

B pravocasno prilagoditi tok izvajanja aktivnosti nasega
delovanja glede na pomembnost teh motenj, ki bi nas
oddaljile od zadanega cilja (uvajanje sprememb v na-
¢in izvajanja nasih nalog) in le-to na primer nacin tudi
pojasniti svojim sodelavcem®.

Le-to zahteva od vodje sposobnost kompleksnega do-
jemanja stvarnosti in obenem osebnost, ki ni nagnjena k
postavljanju enostavnih resitev. Resitve so v tem primeru
vedno kompleksne in zahtevajo od vodje predvsem velik
intelektualni napor (intelektualna lenoba, ki je tako zna-
Cilna za staticnega vodjo, je v tem primeru najvecji zavira-
lec prilagajanja sistema na spremembe v notranjem in zu-
nanjem okolju — je pa to kratkoro¢no zelo udobno).

Zelo poenostavljeno lahko povzamemo, da je name-
sto mnozice predvidenih sprememb potrebno najti nekaj
klju¢nih podrocij, katerih spreminjanje socasno lahko
povzro¢i spremembe tudi na vseh drugih podro¢jih. Izva-
janje aktivnosti za spreminjanje obstojecega stanja mora
teci na nacin, da z nekaj aktivnostmi kot »buldoZer« spre-
minjamo (odstranjujemo motnje) tudi na podrodjih, ki so
v medsebojni soodvisnosti s kljuénim podroc¢jem. Dejan-
sko na ta nacin so€asno delujemo na vsa podrocja. To je
bil tudi eden od klju¢nih razlogov za izvedbo raziskave.

Obenem je potrebno Se enkrat poudariti pomen vo-
denja v sodobni kulturi stalnega spreminjanja, ki je posle-
dica izjemno turbulentnega notranjega in zunanjega oko-
lja organizacije (oz. druzbene skupnosti kot celote). Da je
vodenje izjemno pomembno, nam pokazejo tudi rezultati
pricujoce raziskave.

* Vec kot se govori o timih, bolj se dela individualno; ve¢ kot se govori o procesih, bolj se zapiramo v funkcijske okvire. Podobno je tudi
s podro¢jem inoviranja (katerega posledica je ve¢ja dodana vrednost) — »nasilno« verbalno podpiranje inovativnosti, brez ustreznega
razumevanja potrebnih pogojev, daje pogosto celo negativne rezultate, ki se pokazejo kot odpor do dajanja predlogov za izboljsave oz.
nove tehnoloske (organizacijske) resitve. To je pogosto ima za posledico neodzivanje (ali prepocasno odzivanje) na dane predloge oz.
celo stigmatmatiziranje inventivnih posameznikov kot motecih faktorjev v Zelji po vzpostavljanju organizacijske kulture po meri manj
sposobnih posameznikov (ki pa imajo pogosto velik vpliv v organizaciji, §e posebej, Ce je v organizaciji uveljavljen princip negativne
kadrovske selekcije, ki na povrsje privede »neproblematiéne posameznike«).

¢ Pred v¢lanitvijo v EU je bil med ostalimi predpristopnimi aktivnostmi, potrebnimi za adaptacijo Slovenije Evropski Uniji izveden tudi
projekt SLORITTS. Na osnovi tega je bil pripravljen Akcijski nacrt za nacionalni sistem inovacij v okviru Regionalne inovacijske stra-
tegije Slovenije kot EU regije.

V Akcijskem nacrtu pripravljenem na osnovi priporocila posameznih delovnih skupin, v katerih so sodelovali strokovnjaki iz javnega
sektorja, akademskega in raziskovalnega podrocja ter gospodarstva, so bile za posamezna podrocja opredeljene: naloge, indikatorji in
izvajalci nalog.

Podrocja pa so bila naslednja: pravni sistem za podporo inventivnosti in inovativnosti, infrastruktura in invencijsko-inovacijski podpor-
ni sistem, sodelovanje med raziskovalno sfero in industrijo na podrocju invencij in inovacij, finan¢ni podporni sistem za invencije in
inovacije, upravljanje ¢loveskih virov in ozavescanje o invencijah in inovacijah ter storitvene dejavnosti
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2 Metodologija in opis izvedbe
raZi Skave Korak 1 Izvedba anl.<ete odprtega
tipa
2.1 Temeljna ideja v 1
Zbiranje odgovorov na :
Osnovna ideja je podana e v uvodnem tekstu. Dolo¢iti je Korak 2 postavljena vprasanja
potrebno klju¢na podrocja, katerih izboljSano delovanje * f
(izvajanje nasih nalog) bi nam omogocilo vi§ji nivo inova- — a
cijske kulture in s tem v zvezi organizacijsko kulturo, ki bi Korak 3 Somranlg(i‘igéﬁomv po z
bila temelj za vecje Stevilo in kvaliteto predlogov za iz- P ! a
boljsave (Ce ne celo pravih inovacij, ki iz takih predlogov *
lahkvo 'nastanejo). Le-Fo lahko pridobimo z.defin'iranjem Dologitey kljuénih podrocii
kljucnih problemov, ki so osnova za postavitev hipoteze,
; e . . k . Korak 4
na katerih podrocjih je potrebno »dodati«, da se izboljsa
obstojeca situacija. ¢
Nadalje je za naSo obravnavo potrebno poudariti, da Definiranje problema
je namen raziskave, ki je opisana v tem clanku, ugotoviti, Korak 5
katera so ta kljuéna podrocja, vendar pri tem ne smemo ¢
izgubiti izpred oc¢i metodologije kot celote. Njena druga ——
.. . o . . s s % Postavitev hipoteze
faza je iskanje resitev za izboljSanje obstojecega stanja (e
ugotovimo, da je neustrezno) oz., da ga stalno izboljsuje- Korak 6
mo (e ugotovimo, da ta trenutek ustreza) in se zato razi- _——— e e === -
skava konca s prvo fazo celotne metodologije. Uposteva-
ti je potrebno, da brez poznavanja celotne metodologije, Pridobitev teoreti¢nih
. . . Korak 7 podlag
ki obsega tudi drugo fazo, za obravnavo katere je potreb-
no pripravi raziskavo, ni mozno razumeti postopke v prvi ¢ 2
fazi. Zato se raziskava konca v Sesti tocki celotne metodo- . ) )
.. . . . . . Korak 8 Dolocitev Zelenega stanja
logije (postavitev hipoteze), prikazani v organigramu na ¢
sliki §t. 3, kjer se tudi zakljuci prva faza, katero lahko poi-
menujemo z delovnim naslovom: postavitev problemati- ¢ a
ke. Drugo fazo, ki pripelje do priprave plana poslovnih Korak 9 Analiza razkoraka z
sprememb in jo lahko delovno poimenujemo priprava a
plana poslovnih sprememb (business change manage- ¢
ment plan) bomo v tem poro¢ilu samo na kratko metodo-
losko predstavilis. Dolocitev klju¢nih potreb
P Korak 10 in korakov za zaprtje
razkoraka
2.2 Opis posameznih korakov v
Analiza tveganj in
2.2.11.faza Korak 11 planiranje poslovnih
sprememb

Korak 1: Priprava vprasalnika in priprava na izvedbo
ankete

V prvem koraku razdelimo vpraSalnik odprtega tipa.
Tako smo v obdobju od novembra 2004 do februarja 2005
v okviru B2-izobraZzevalnega centra d.o.o. opravili razi-
skavo s podrocja inovacijske kulture. Vsak sodelujo¢i pri
izvedbi raziskave (sodelujocih, katerih rezultate smo upo-
Stevali v pricujo¢i analizi, je bilo 100) je bil zadolZen, da
razdeli vprasalnike v organizacijski enoti, iz katere priha-
ja. Vprasalnik je izpolnjevalo od 8 do 15 sodelavcev v eni

Slika 3: Graficna ponazoritev korakov v metodologiji

organizacijski enoti. S tem smo zagotovili razprSeno zaje-

manje podatkov. Postavili smo naslednji dve vprasanji:

1. Kaj vas vzpodbuja k dajanju predlogov za izboljSave?
in

2. Kaj vas ovira pri dajanju predlogov za izboljSave?

* Potrebno je spremeniti na¢in razmi§ljanja v organizaciji in na ta nacin dose¢i, da se vsi zaposleni vkljucijo v spreminjanje (inoviranje)
organizacije, da ne pride do pojava, da posameznik "rine" s svojimi idejami naprej in sam poriva voz sprememb, kar nikoli ne privede
do Zelenega cilja — spremembe organizacije. Iz literature je znanih mnogo primerov, ko se $e najboljse ideje ne uspejo izvesti, ker jih

ljudje ne razumejo (op. a.).
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Ob tem smko na vprasalniku pojasnjili, kaj je to pred-
log za izboljsavo (obstojecega proizvoda/storitve oz. naci-
na izvajanja nalog ali za vpeljavo povsem novega izdel-
ka/storitve 0z. novega nacina izvajanja nalog). Za potrebe
kasnejSe natancnejSe obdelave je bil tudi dodatni vprasal-
nik, ki omogoca dolo¢iti status izprasanega (polozaj v hie-
rarhiji, izobrazba) ter status organizacije (profitna, nepro-
fitna, javna sluzba).

Korak 2: Zbiranje odgovorov oz. izvedba ankete

Anketo je izvajalo 100 izvajalcev raziskave, ki so pridobi-
li v poprecju nekaj ve¢ kot 8 izpolnjenih (skupaj 827) an-
ketnih listi¢ev s povprecno 6,4 odgovorov (skupaj pozitiv-
nih in negativnih) kar znese 5281 posami¢nih odgovorov.
Pri tej analizi (podrobnejs$a analiza, v kateri bomo uposte-
vali tudi stopnjo izobrazbe, status v organizaciji (nivo v
hierarhiji) in lo¢ili na profitni, javni in neprofitni sektor)

so sodelovali zaposleni tako v javnem sektorju (303 ude-
lezenci), kot v profitnem sektorju (502 udeleZenca) in ne-
profitnem sektorju (22 udelezencev). Neveljavnih je bilo
19 anketnih listov.

Korak 3: Sortiranje odgovorov po podrocjih

Po zbranih anketnih vprasalnikih, sledi nadaljnji postopek
postavljanja klju¢nih podrocji in analize dobljenih kljuc-
nih podrocij. Vsak odgovor razporedimo v eno izmed po-
drocij, s katerimi se ukvarja organizacijska teorija in prak-
sa. Pri tem je potrebno opozoriti, da so bili izvajalci anke-
te (in socasno primarni obdelovalci dobljenih odgovorov)
seznanjeni z dognanji iz sodobne organizacijske teorije in
prakse®, kar seveda bistveno vpliva na naslednje korake.

Preprost primer iz anketnega vprasalnika (gre za
realni vprasalni list, ki so ga dejansko izpolnili na v tabeli
prikazan nacin):

Tabela 1: Anketni vprasalnik — na levi strani so odgovori vprasanega, na desni pa podrodja, v katera so bili razvrsceni

posamezni odgovori

VZPODBUJANIJE (kaj vas vzpodbuja k dajanju predlogov?)

razlogi, ki vzpodbujajo podrocje
»dobra klimax, vzdusje med sodelavci organizacijska kultura
pohvala, stimulacija nagrajevanje

rezultati, ki jih dosegamo

izvajanje nalog

dobri delovni pogoji (IT, info sistem)

tehnoloski pogoji

osebna rast

osebni razvoj

NEVZPODBUJANIJE (kaj vas ovira pri dajanju predlogov?)

razlogi, ki ne vzpodbujajo

podrocje

avtoritativni vodja

vodenje

slabi odnosi z neposredno nadrejenim in sodelavci

medsebojni odnosi

neprepoznavanje potenciala posameznika

razvoj kadrov

izobrazevanje (ni¢ izobrazevanja)

organizacijska kultura

»minimiranje« predlogov

organizacijska kultura

Korak 4: Doloc¢itev kljuc¢nih podrodij

Metodolosko navodilo nato od obdelovalcev rezultatov
izrecno zahteva, da med temi podrocji izberejo 1-3 najpo-
membnejsa, katera opredelijo kot klju¢na. To so podrocja,
ki lahko pokrivajo druga podrocja in jih ravno zaradi tega
izberemo kot klju¢na (npr.: nagrajevanje in usposabljanje
sta neposredno odvisni od vodenja ipd. — v mnogocem od-
visno od posameznih odgovorov, kjer se posamezni odgo-
vori Ze na zaCetku lahko razporedijo v razli¢na podrocja).
To je v izkljuéni domeni posameznega raziskovalca (v na-
Sem primeru so to Studentje) in je odvisno od njegovega
povsem osebnega dojemanja in razumevanja sodobne or-
ganizacijske teorije in prakse, kar je tudi klju¢na omejitev
raziskave.

Npr.: zaposleni niso nagrajeni glede na njihov ucinek
— podrocdje nagrajevanja - Vsakdo ima pac svoj specificen

nacin razvr§¢anja v posamezna podrocja, kar lahko pri-
merjamo s presejanjem peska na posamezne granulatne
frakcije. Vedje je Stevilo sit (oz. bolj smo pri tem natanéni),
manj grobo presejanje frakcij dobimo. To pa ni nujno do-
bro, ker nam mnozi¢na disperzija ne omogoca zadosti ja-
snega pogleda na situacijo.

Pomembno je Se dejstvo, da se na tem mestu izbirajo
podrocja in ni pomembno, ali je to podrocje v tem trenut-
ku ocenjeno kot pozitivno ali kot negativno. To postane
pomembno v drugi fazi, ko po postavitvi Zelenega stanja
analiziramo razkorak med sedanjim in Zelenim stanjem.
Takrat pa za obravnavano podrocje uposStevamo tako po-
zitivno (vzpodbujanje) kot tudi negativno (nevzpodbuja-
nje). Se posebej pa je potrebno upostevati dejstvo, da ve-
¢ina anketiranih na vprasanje, kaj ga vzpodbuja, pove Ze-
ljo, medtem ko pa na vprasanje, kaj ga ne vzpodbuja, opi-

* Nujno je potrebno pravocasno seznaniti svoje sodelavce (in vse tiste, ki so vkljuéeni v proces prenove) z vsem bistvenim, kar vpliva
na nacin izvajanja sprememb. Potrebno je ljudem pojasniti vzroke, zakaj je do dolo¢enih sprememb v nacinu izvajanja sprememb pris-
lo in ¢emu je to za uspesnost izvedbe prenove koristno. Ljudje morajo to vzeti za svoje...
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Se dejansko stanje. To se zelo hitro razpozna pri vecini od-
govorov. Pri¢ujoci primer (tabela 1) je odli¢na potrditev
postavljene teze.

Upostevati je potrebno $e omejitev, ki je znana Ze od
znamenite Mayove raziskave iz leta 1924 (Elton Mayo:
1880-1949) in je znacilna za vsakr$no druzboslovno razi-
skovanje’ (ni povsem objektivnih sodil, oz. ne obstaja po-
vsem objektivna resnica).

Korak 5: Definiranje problema

Dolocitev kljuénih podrocij omogoca definiranje proble-
ma, ki mora v tekstu opisati (oz. vsaj posredno zaobijeti)
vse navedene razloge, pridobljene iz vprasalnika — npr.:
Ce ugotovimo, da je neustrezno definirano komuniciranje
med zaposlenimi, s tem posredno pokrijemo tudi slab pre-
nos informacij, nepogovarjanje med zaposlenimi ipd..

Na osnovi definiranja problematike lahko vsaj okvir-
no Ze ugotovimo, kaj je potrebno storiti za preseganje ob-
stojecega stanja. Tako lahko za na$ konkretni primer ugo-
tovimo, da je klju¢ni problem in s tem potrebno osredoto-
¢enje na podrocje vodenja ter dodatno Se na podrocja ko-
municiranja, izvajanja nalog, medsebojnih odnosih, nagra-
jevanja in usposabljanja. Sama prostorska omejitev pa ne
omogoca daljSega opisa problematike.

Korak 6: Postavitev hipoteze

Na osnovi definiranja problematike se postavi hipoteza,
kaj predvidevamo, da bo potrebno storiti za resitev defi-
niranega problema. To je samo hipoteza. Ce ta hipoteza
dejansko velja, pa ugotovimo Sele z natan¢no analizo v
drugi fazi. Na tem mestu tudi lahko podamo pomembno
dejstvo, namrec, da je raziskava sicer nujna, vendar soca-
sno zelo groba metoda za dolo¢itev kljuénih podrocij, na
katere se mora osredotociti naSe nadaljnje delovanje.
Zato se na tem mestu nasa raziskava konca. V poglavjih
»rezultati raziskave« in »zaklju¢ek« bomo dejansko poda-
li koraka 5 in 6 celotne metodologije. Podrobno opredeli-
tev in s tem preveritev hipoteze lahko opravimo Sele v
drugi fazi predstavljene celovite metodologije, ki poleg
raziskave vkljucuje tudi izdelavo plana upravljanja po-
slovnih sprememb.

2.2.2 2. faza - priprava plana poslovnih sprememb
(BCMP - business change management plan)

Brez druge faze prva faza oz. nasa raziskava nima uporab-
ne vrednosti razen tega, da se pa¢ seznanimo s problema-
tiko. Izvedba druge faze Sele da konkretne aktivnosti za
odpravo tezav (oz. izboljSanje obstojedega stanja), kar

smo ugotovili s pomocjo raziskave. Zato bomo zelo na
kratko (in so¢asno na zelo »grob« nacin, brez podrobnih
navodil, brez katerih ni mozno izvesti posameznih kora-
kov) predstavili tudi drugo fazo.

Korak 7: Priprava teoreticnih podlag

Na osnovi postavljene hipoteze je potrebno poiskati do
sedaj poznano teorijo nacina re$evanja tako v literaturi
kot aplikativni dobri praksi. Na naSem primeru je potreb-
no poiskati (oz. si razsiriti znanja .- obzorja) vsaj na po-
dro¢jih, ki smo jih odkrili pri izvedbi in analizi ankete. Ko-
rak zgleda kompliciran in dolgotrajen, vendar je Se vedno
najkrajsi, ker povrSen pristop ne vodi k Zelenemu cilju —
spremembi obstojecega stanja.

Korak 8: Definiranje Zelenega stanja

Na osnovi pridobljenih znanj (teoreti¢ne podlage) je po-
trebno definirati Zeleno stanje (po podrogjih, ki smo jih
odkrili v prvi fazi). Za vsako podrocje je potrebno doloci-
ti smotre (namen — ¢emu je to podrocje sploh namenjeno
in kaksen je njegov pomen v poslovnem procesu). Nato je
potrebno dolociti klju¢ne kazalnike, ki opiSejo obravna-
vano podrodje (npr.: vodja je usposobljen za izgradnjo in
Siritev znanja). Kazalniki so dejansko merilniki (oz. neke
vrste zahtevani standardi) za vrednotenje posameznega
podrocja in so temelj za kasnejSe primerjanje s sedanjim
stanjem; moramo jih zato definirati v dovrsniku, ki je ja-
sno merljiv.

Korak 9: Analiza razkoraka

Analiza razkoraka obsega opis sedanjega stanja po posa-
meznih kljuénih kazalnikih, definiranih v Zelenem stanju,
vzrokov (tehni¢ne in behavioristi¢ne narave) za nedose-
ganje zelenega stanja po posameznih kazalnikih in doloci-
tev potreb za premostitev ugotovljenega razkoraka.

Korak 10: Doloditev kljucnih potreb in definiranje
korakov za zaprtje razkoraka

Med dobljeno mnoZico potreb za zaprtje razkorakov na
posameznih klju¢nih kazalnikih (med seboj se pogosto
podvajajo oz. ponavljajo) je potrebno najti nekaj klju¢nih
potreb, katerih zaprtje sofasno pomeni tudi definiranje
korakov za zaprtje ugotovljenih vzrokov za razkorake
med sedanjim in Zelenim stanjem; z njimi uspemo pokriti
vse predhodno dobljene potrebe. Analiza tveganj (s pri-
pravljenimi metodami za uravnavanje tveganj) ter doloci-
tev komunikacijskega in izvedbenega plana — ¢asovni ter-
mini, izvajalci, odgovorni ipd.

’ Druga faza zahteva obsezno obravnavo teoreti¢nih podlag in temeljito obravnavo naslednjih korakov, kar je predvsem preobsezno
za objavo v obliki sorazmerno kratkega ¢lanka. Izvedena raziskava je temelj za drugo fazo, v kateri se nato lotimo obsezne analize do-
stopne literature in dobre prakse, postavitve Zelenega stanja, analize razkoraka itp. Po metodoloskem navodilu pripravimo plan uprav-
ljanja poslovnih sprememb, ki omogoca preseganje obstojecega stanja in po moznosti vzdrZevanje sistema, ki omogoca stalno nadgra-

jevanje oz. posodabljanje obstojecega stanja.
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Slika 4: Graf zaznav posameznih podrocij (relativni deleZ), pri Cemer se pri posamezni analizi lahko pojavijo eno do tri

kljucna podrocja.

3 Reazultati raziskave - zakljuéena prva
faza

3.1 Predstavitev rezultatov z grafiénim
prikazom

V raziskavi so se pri posameznih analizah anketnih listi-
¢ev (v vsaki analizi med 8-15 anketnih listi¢ev s povprec-
no 6,4 odgovora) izlus¢ila naslednja klju¢na podrod¢ja: na-
grajevanje, medsebojni odnosi, izvajanje nalog, komunici-
ranje, vodenje, osebni razvoj, delovni pogoji, usposablja-
nje, informacijska podpora, zahteve trga, motivacija, splo-
$na druzbena klima, planiranje, kontrola kvalitete, pospe-
Sevanje prodaje, obvladovanje dokumentacije, organiza-
cijska klima, kakovost proizvodov in storitev, nedovzet-
nost za predloge, znanje.

Slika 4 predstavlja graf, ki nam prikaze, katera po-
drodja smo zaznali kot klju¢na za vzpodbujanje (oziroma
nevzpodbujanje) predlogov za izboljSave (oz. inovacij, ki
so kompleksnejsi in zahtevnejsi pojem) in s tem v poveza-
vi inovacijam prijazno organizacijsko kulturo ter v koliko
primerih (oz. odstotkih) se je posamezno podrocje pojavi-
lo kot kljuc¢no.

3.2 Analiza dobljenih rezultatov

Med vsemi odgovori z anketnih listicev (glej korak 2) smo
izlu§Cili po 1-3 kljuéna podrogja (skladno z metodologijo,

predstavljeno v koraku 4). Hitro lahko ugotovimo, da se
samo 6 kljuénih podrocij pojavlja ve¢ kot desetkrat
(10%), kar nam da zadosti veliko podlago za pripravo ne-
katerih zakljuckov.

Hitro lahko razberemo, da je najvecji pomen pripisan
vodenju. V 70% primerov vodenje klju¢no vpliva na daja-
nje predlogov za izboljSave oz. na inovacijsko kulturo v
neki organizaciji (oz. v nasi druzbi).

Zelo je pomembna tudi ugotovitev, da je med drugim
in Sestim mestom po Stevilu (ki presegajo 10% zaznav)
pet podrocij, ki so v tesni povezavi in soodvisnosti z vode-
njem (komuniciranje, medsebojni odnosi, nagrajevanje in
usposabljanje). Za njih je v veliki meri odgovoren nepo-
sredni vodja na posameznem organizacijskem nivoju’.
Sem spada tudi podrocje izvajanja nalog, ki je tudi vsaj
posredno v tesni zvezi z vodenjem (vodja je v veliki meri
»kreator« nacina izvajanja nalog sebi podrejenim sode-
laveem). Iz raziskave ugotovimo, da je podroéje vodenja
jasno izraZeno in je to tisto podrocje, na katerem je po-
trebno izvesti ukrepe, da bomo izboljsali inovacijsko kul-
turo.

Za vsa ostala podrocja je delez zaznav prakti¢no za-
nemarljiv in ne obsega vrednosti, ki bi bistveno vplivala
na celotno sliko situacije zaznano v raziskavi.

4 Zakljuéek

1z raziskave je razvidno, da je za dvig inovacijske kulture
in s tem v povezavi za posodobitev organizacijske kultu-

8 npr.: Robbins et al; 2001, Vila, 1994; Vila, 2000; Fullan, 2001; Ishikawa, 1987 itn.
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re, v kateri je kljucni element ravno inovacijam naklonje-
na klima, predvsem pomemben dvig kakovosti vodenja.
Zato lahko postavimo hipotezo, da je za dvig nivoja ino-
vacijske kulture klju¢no dvigovanje kakovosti nacina vo-
denja v organizacijah na vseh njihovih nivojih.

Pojavi pa se Se zelo pomembno vprasanje: Na kaksen
nacin dvigniti kakovost vodenja na vseh nivojih v organi-
zacijah? Odgovor ni preprost in enoznacen. Komplek-
snost zunanjega in notranjega okolja, ki se izjemno hitro
spreminjata (fascinanten je Ze samo podatek, da se kolici-
na vsega znanja na svetu podvoji vsaki dve leti), katerega
pogojuje mnozica vedno novih elementov in vedno bolj
kompleksnih relacij med njimi, zahteva od vodje na vseh
nivojih izjemno veliko vsaj znanja, volje, energije in upa-
nja’.
V poglavju Izgradnja jasnosti (Fullan, 2001:107) pou-
darjajo naslednje: Sprememba je prijateljica vodje, vendar
ima dvojno osebnost; njen nelinearen nered nas vodi v te-
zave. V kaoti¢ni druzbi, v kateri se danes nahajamo, si za
cilj lahko postavimo samo obvladovanje nase poti za do-
sego zastavljenih sprememb. Ta pot v nobenem primeru ni
linearna, kakor bi si mi Zeleli, ampak nas dinami¢no oko-
lje zeli ves cas vreci iz zastavljene poti za dosego cilja
(sprememb). Sredis¢na tendenca dinami¢nega, komplek-
snega sistema (danasnji svet je primer prav takega siste-
ma) je stalno proizvajanje preobremenitev in povzrocanje
drobnih tezav.

Razpravo zaklju¢ujemo s poljudno (ne preve¢ znans-
tveno) primero. Spreminjajoce se okolje lahko primerja-
mo z ovinkasto cesto. Bolj je okolje turbulentno, bolj je
nasa cesta ovinkasta in bolj zahtevna je »voZnja« po tej
cesti. Hitreje si sledijo ovinki (hitrejSa voznja, ostrejsi
ovinki), veéja je potreba po znanju za obvladovanje vozi-
la. Voznik mora imeti zato sposobnost hitre reakcije (spo-
sobnost trenutnega odzivanja) na razmere v okolju, kar
zahteva poleg rutine tudi sposobnost inovativnega pristo-
pa k »voznji«. Ce avtomobil sestavljajo mehaniéni deli,
potem organizacijo sestavljajo ljudje. In ljudje so tisti ele-

* Kritiki so raziskavi ocitali predvsem (povzeto po Vila, 1994):
- prevelik poudarek na proucevanju medsebojnih odnosov,

- da so rezultati posledica Ze vnaprejsnjega mnenja Eltona Maya,

menti v organizaciji, ki se odzivajo na »komande« svojega
voznika. Res je sicer, da je za prometno nesreco lahko vec
vzrokov, toda klju¢ni element pri vecini nesre¢ ni tehnicni
(vozilo, pogoji na cesti...), temve¢ je ¢loveski faktor — in
to je voznik. Enako velja tudi za organizacijo — ona obicaj-
no obstane ali pade zaradi »voznika« oz. vodij na vseh ni-
vojih.

Zavedanje odgovornosti za inovacijsko kulturo, ki bi
ga vodje na vseh nivojih morali imeti, je Ze pol uspeha.
Tako kot velja za vse drugo, tudi za to podrocje velja, da
odgovornost z viSino poloZaja v hierarhiji raste in s tem v
zvezi tudi zahtevnost razumevanja znanj za vodenje. Ob-
staja primerjava s §portom. Ce je neko¢ veljalo, da je do-
volj talent, je danes talent samo majhen delez (5-10%),
vse ostalo pa je trening (usposabljanje). Prakti¢no vsakdo
je lahko soliden vodja (ali soliden $portnik), ¢e se resno
posveti treningu, »Spica« oz. vrhunstvo pa¢ zahteva tudi
talent. Za vodjo, ki se zaveda svoje odgovornosti za dvig
inovacijske kulture, ni teZav pri pridobivanju znanj, ker
obstaja mnogo kvalitetne literature, ki govori o poteh za
dosego postavljenega cilja: inovacijam prijazno notranje
in zunanje okolje", problem je v sposobnosti zaznavati
potrebe po pridobivanju in pa predvsem globokem razu-
mevanju znanj iz sodobne organizacijske znanosti tako na
teoreticnem kot prakticnem podroc¢ju. Tu nas Caka Se ve-
liko dela.

Ne glede na to, da je ta primera zelo poljudna, obsta-
ja zelo velika verjetnost, da bomo v drugi fazi, ko bomo
rezultati raziskave uporabili za osnovo (oz. za pridobiva-
nje temeljne literature oz. sodobne prakse z obravnavane-
ga podrocja), ugotovili zelo podobne rezultate. Tedaj
bomo natancneje predstavili korake, kako iz obstojecega
stanja preiti na stanje, ki nam bo omogocilo mnogo bolj
inovativno okolje, 0z. inovativnosti bolj naklonjeno orga-
nizacijsko kulturo.

- da se rezultati raziskave ne morajo posplosevati, ker je vzorec premajhen (med 21.000 zaposlenimi !!),

- manjkajo trdni dokazi o to¢nosti rezultatov,

- delavci z zbolj$anjem medsebojnih odnosov Zelijo izbolj$ati pogajalske pozicije proti vodstvu,
- da so metode za izboljSanje medsebojnih odnosov predvsem manipulacija vodstva z delavci in to delavci razumejo,

- da so pri raziskavi upostevali premajhno Stevilo spremenljivk.

' Fullan, 2001 — temu je namenjena celotna knjiga, Ishikawa, 1987, na ve¢ mestih pravi, da mora vodja 3/5 do 4/5 Casa porabiti za delo
s svojimi podrejenimi ipd.; to podpirajo tudi mnogi drugi avtorji. Ob tem je zanimiv odgovor Henryja Mintzberga (po Fullan, 2001:34)
na vprasanje, kaj mora organizacija storiti za zagotovitev uspeha v naslednjih desetih letih: »Zgraditi morajo mocno jedro ljudi, ki jih
resni¢no skrbi polozaj (v katerem se nahaja organizacija) in ki imajo ideje. Te ideje morajo leteti svobodno in enostavno skozi organi-
zacijo. Ni vpraSanje o jezdenju skupaj z novim velikim izvrSnim Sefom na velikem belem konju, ker slej ko prej ta oseba razjase in vsa
stvar propade, ¢e ni nikogar, ki dela naprej. Torej gre za izgradnjo mocne institucije, ne pa kreiranje herojskih liderjev. Herojski lider-
ji gredo skupaj z mocno institucijo.« (vklju¢eno v Bernhut, 2000: 23). Mo¢na institucija ima mnogo vodij na vseh nivojih. Ti, ki so na
polozaju vodje nad vodji, vedo, da je klju¢ v kultiviranju voditeljstva v drugih; ti se zavedajo, da je njihovo delo ve¢ kot samo nacrto-
vanje njihovega osebnega uspeha — v primeru, da »vodijo naravnost«, jih bo organizacija prerasla (s¢éasoma se jih bo znebila). Klju¢ni
prispevek vodenja je v razvoju vodij v organizaciji, kateri bodo zmogli voditi organizacijo tudi tedaj, ko jo boste vi (govor je o izvr$nih
direktorjih) zapustili (glej Lewin & Regine, 2000: 220). S tem Mintzberg neposredno prenasa odgovornost za uspesno delovanje orga-
nizacije na vrhovne (izvr$ne) menedzerje (vodje), ki morajo zagotoviti ustrezno organizacijsko kulturo, ki bo naklonjena »skrbnim«
vodjem na vseh nivojih, kateri so sposobni voditi svoje podrejene. To pa vkljucuje najmanj vsa v raziskavi ugotovljena podrocja.
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