MIJAT DAMJANOVIC*

Organizacijske spremembe in organizacijski
razvoj

‘Obstoj in razvoj organizacij je neposredno povezan z njihovo usposobljenostjo
za to, da spremembe pojmujejo in jih instrumentalizirajo kot realno stalnico.
Organizacije so pod nenehnimi ve&jimi ali manjsimi, redkejSimi ali pogostejsimi
pritiski svojih okolij in/ali lastnih okvirov. Razvoj organizacije je zato pogosto zelo
usodno odvisen od tega, ali so spremembe pri¢akovane, ali so preventivne ali
prisiljene, ali pomenijo pravocasni ali zapozneli odgovor na Ze izraZen organizacij-
ski izziv.

Pritiski iz mikro ali makro okolja ali iz enega in drugega lahko zadevajo katero-
koli organizacijsko prvino (cilje, sredstva, strukturo, ¢loveske zmogljivosti, infor-
macijski sisem in podobno) ali njihovo celoto. Stabilnost ali nestabilnost teh okolij
je izpostavljena vedjim ali manjSim, hitrejSim ali bolj postopnim spremembam
konkretne organizacije ali posameznih organizacijskih blokov. Vzroki, spodbude
ter povodi za organizacijske spremembe niso v vseh okolis¢inah in pri vseh organi-
zacijah enotni, enostranski, uniformni. Vsaka organizacija ima v tem smislu svojo
lastno usodo, specifi¢ne razvojne cikle, vzpone in padce, ko in kjer kratkorocni
uspehi lahko pomenijo prihodnje neuspehe.

Ce spremembo dolo¢imo »kot vzrok za razliéno«, drugaéno glede na prej$njo,
dotlej veljavno, potem z organizacijsko spremembo lahko razumemo ustvarjanje
razli¢nih pogojev v okviru organizacije (njenih komplementarnih prvin), s ¢imer
naj bi se na najbolj smiseln nacin odzivali na ucinke transformacij in politike
eksterne in/ali interne narave ter izvora. Sprememba je proces, v katerem organi-
zacija lahko utrdi in zagotovi svoj razvoj. To zahteva njeno permanentno funkei-
onalno in teritorialno diferenciacijo in diverzifikacijo. Tako se posamezne organi-
zacije Sirijo in nara$¢ajo, druge pa zoZujejo in plahnijo, nekatere se integrirajo,
druge dezintegrirajo, nekatere nastajajo, druge izginjajo.'

Organizacijski razvoj temelji na sprejeti in uporabljeni strategiji uresni¢evanja
naértovanih sprememb. Tak postopek zahteva postavitev diagnoze organizacijske-
ga stanja, razvijanje strateSkega plana za njegovo nadaljnje razvijanje, pa tudi
pritegnitev razli¢nih neizrabljenih zmogljivosti, nujnih za tak3no vrsto aktivnosti,
povetevanje organizacijske ucinkovitosti in zmogljivosti pri izpolnjevanju njenih
kratkoro¢nih in dolgoro¢nih ciljev.?

Cilji organizacijskega razvoja neposredno izpostavljajo zvrsti, kakovost in
intenzivnost naértovanih in izvedenih sprememb. Najpogosteje omenjani splosni
cilji organizacijskega razvoja se nanadajo na: ustvarjanje organizacijskega ozradja,
ki je naklonjeno resevanju odprtih (organizacijskih) problemov: dopolnjevanje

* dr. Mijat Damjanovi¢, redni profesor Fakultete za politiéne vede v Beogradu.
! Vesper Karl: »New Venture Strategy«, Prentice-Hall, London, 1980, pa tudi letna publikacija »Frontiers of Entre-
hip R h« (Babson Park, Mass.: Babson College)
2 Porter Michael: »Competiting Strategies«, Free Press, New York, 1980
Canter Rosabeth: »The Change Masters«, Simon and Schuster, New York, 1983,
Cavenaugh Richard, Clifford Donald Jr.: sLessons from America’s Mid-Sired Growth Companics«, McKinsey
Quaterly, 1983. (jesen). N
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formalnega statusa avtoritete z avtoriteto znanja in kompetentnosti; usmerjanje
procesa sprejemanja sklepov in odgovornosti za njihovo usodo (in to v kar najvedji
moZni meri) na zanesljive organizacijske vire (s tem naj bi se izognili poenostavlja-
jotemu subjektivizmu in pogosto spornemu pragmatizmu); razvijanje medosebne-
ga in medskupinskega medsebojnega zaupanja v sami organizaciji, v zvezi z njeni-
mi Zivljenjskimi interesi in funkcijami, s krepitvijo identifikacijskih mehanizmov;
ustvarjanje kompetitivnih moZnosti za ciljne funkcije dela in spodbujanja prizade-
vanj za sodelovanje; razvijanje sistema nagrajevanja, ki uravnovesa cilje in intere-
se organizacije in njenih ¢lanov (razvojne in interesne usmeritve organizacije in
posameznikov niso inkompatibilne); krepitev obcutkov »skupnih lastniskih« orga-
nizacijskih ciljev pri angaZiranih ljudeh (kar nedvomno pozitivno uéinkuje na stop-
njo produktivnosti dela); dajanje pomo¢i menedZerjem, da upravljajo predvsem
skladno z relevantnimi in aktualnimi cilji, ne pa na podlagi »pretekle prakse« ali
zmanjSane in preprecene odgovornosti; pove¢anje samokontrole in samousmerja-
nja ljudi v okviru organizacije.

Na podlagi strnitve omenjene aktivnosti, ki sluZi organizacijskemu razvoju, je
mogoce postaviti v ospredje Stiri temeljne ugotovitve, ki dolo¢ajo njegovo bistvo:
najprej, nacrtovani, sistemati¢ni program, ki ga je vpeljala, izpeljala organizacij-
sko-upravljalska struktura; drugi¢, dolo¢en cilj preobrazbe organizacije z vidika
njene vedje ucinkovitosti: tretji¢, uporaba razliénih metod, s ¢imer naj bi spremeni-
li organizacijsko obnasanje, in Cetrti¢, predvidena krepitev organizacijske uéinko-
vitosti, ki mora s programom transformacije olajsati povezovanje individualnih in
organizacijskih ciljev. V tem smislu organizacijski razvoj zahteva re-normirano in
re-edukacijsko strategijo, ki naj bi vplivala na sistem presojanja vrednot in stali$¢
v okviru organizacije, da bi se na ta nacin uspeineje prilagodila pospesenemu
ritmu, med drugim tudi tehnoloskim spremembam v sodobni industrijski oziroma
postindustrijski druzbi. S tem namenom se izvajajo tudi ob¢asni ukrepi formalnega
(organizacijskega) restruktuiranja, s ¢imer naj bi bile spodbujene spremembe
v sistemu norm in obnasanja.’

Navsezadnje se z organizacijskim razvojem, z razliénimi organizacijskimi prvi-
nami (z njeno avtonomijo in fiziologijo) resujejo problemi, ki motijo, prepreéujejo
in ogroZajo njeno razvojno perspektivo. Zato je resitve treba iskati v formalnih in
v neformalnih sestavinah organizacijskih sistemov, ker kolikor bolj je problem
zapleten in globok, toliko obseznejse spremembe so potrebne, &im teze je zaznati
nalogo na »organizacijskem ledenem bregu«, tem vedji so izzivi po organizacijskih
spremembah, preobrazbah.*

»Obnasanja« katerekoli organizacijske oblike ni mogoce razumeti in pojasniti,
ne da bi poznali njene temeljne in izvedene splo$ne in posebne, formalne in
neformalne cilje, primarne in sekundarne naloge, kvantitativne in kvalitativne
znatilnosti, inicialne in sprotne usmeritve. Drugace re¢eno, da bi lahko ocenili
uspeh »misije« vsake organizacije, je nujno primerjanje njenih temeljnih teZenj
(prav tako pa tudi ciljev in podciljev) in realnih doseZkov, stopnje udejanjanja
njenih dolgoro¢nih in kratkoro¢nih nalog. Primerjanje razli¢nih vidikov organiza-
cijskih ciljev zahteva, da jih v organizaciji navzoce populacije (od vrha do dna
organizacije) razli¢no vrednotijo, prav tako pa tudi primerjanje stali$¢ ¢lanov orga-
nizacije v odnosu do stali$¢ subjektov (individualnih, skupinskih in institucional-

3 Levitt Theodore: »Marketing Myopia«, Harvard Business Review, 1975, september-oktober.
* Kabn Herman, Pepper Thomas: «The Japanese Challenge: The Success or Failure of Economic Success«, Crowell,
New York, 1979.
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nih) iz posameznih okolij. Z drugimi besedami: odprto ostaja vprasanje, ¢igavi cilji
se dosegajo z doseganjem ciljev organizacije?*

V klasi¢ni organizacijski teoriji je eden temeljnih ciljev vsake organizacije
»maksimalizacija dobi¢ka«. Od uspeha pri doseganju tega cilja je odvisno, ali se bo
organizacija razvijala, bo stagnirala ali razpadla. Njena u¢inkovitost, uspesnost in
ekonomi¢nost naj bi temeljile na naravi vzajemnega odnosa med »outputom« in
»inputome« oziroma vrednostjo vloZenih vrednosti glede na doseZene (gospodar-
ske) rezultate. Vloga upravljanja je vrednotena s staliS¢a gospodarsko premisljene
uporabe razli¢nih virov, proizvajalnih sil oziroma uspehov pri uresnic¢evanju klju¢-
nih ciljev: dobi¢ka, u¢inkovitosti in rasti. Uspeh pri doseganju teh ciljev je bil zelo
odvisen od udelezbe vsakega izmed komplementarnih organizacijskih delov oziro-
ma od uspesnosti koordinacije njihovih (fragmentarnih) delezev. V ta namen so
bila za analizo neizogibna podro¢ja delitve dela (deleza konkretnega sistema pri
prispevku h gospodarski veji ali vejam) delitve dela v okviru samega sistema,
hierarhije avtoritete (centralizirane ali decentralizirane), odnos med sredstvi in
cilji, itd.

Z neoklasi¢no teorijo organizacije, z raziskovanjem obnasanja razli¢nih sub-
jektov so tudi zunaj organizacije (behavioristi¢ni prijem) odprti novi »raziskovalni
horizonti«. Organizacijski cilji se raziskujejo iz drugih, doslej neraziskanih kotov:
¢igavi cilji v organizaciji prevladujejo, v kolik$ni meri so lastninski odnosi bistveni
za fiziognomijo in prioritete vzpostavljenih ciljev, celotne organizacije, pa tudi
njenih komplementarnih delov, upravljalskega vrha glede na lastnike proizvajal-
nih sredstev oziroma zaposlene, delavee, potem problem vzajemnih odnosov med
kvantitativnimi in kvalitativnimi lastnostmi temeljnih organizacijskih ciljev (npr.
dobic¢ka) in »skale« podciljev, in navsezadnje razli¢ni vidiki medé¢loveskih odnosov
v vseh bistvenih prvinah organizacije in upravljanja.

Raziskave so nedvoumno pokazale, da med formalno vzpostavljenimi cilji in
neformalnimi (organizacijskimi, skupinskimi, individualnimi) prizadevanji obstaja
dolo¢eno neskladje, in da ni velika izjema stanje, v katerem so vsi drugi cilji
v dolo¢enih etapah celo tudi bolj prioritetni. To, kar je nedvoumno, je to, da
taksni cilji obstajajo, zato med uradnimi, formalnimi in operativnimi, realnimi cilji
obstaja nedvomna interakcija, pa tudi, da je skupek teh drugih ciljev mogoce
verodostojno raziskovati v sprotnih stvarnih organizacijskih procesih. Toéna so
opoorila, da teh procesov nikakor ni mogoce enostavno raziskati, prodreti v njiho-
vo neredko iz stvarnosti izmikajoco se naravo.

Eno izmed pomembnih podrocij pri raziskovanju organizacijskih ciljev se
nanasa tudi na spreminjanje njihovih tako formalnih kot tudi realnih ciljev, vred-
notenja njihove pomembnosti v smislu tekmovanja prioritet, pa tudi njihovega
Casovnega nalrtovanja. Pomemben je tudi raziskovalni vidik, ki se nana$a na
kvaliteto in kvantiteto medsebojnega vpliva formalnih in neformalnih ciljev in
podciljev, v skrajni fazi vprasanje odnosov med cilji in sredstvi, obtoja ali neobsto-
ja njihove inverzije.

Spremembe organizacijskih ciljev so lahko posledica sprememb v okviru same
organizacije, pa tudi posledic sprememb v njenem relevantnem oZjem ali SirSem
okolju. Sprememba ciljev in klju¢nih podciljev je pogosto pogoj za obstanek ali

5 Pleffer J.: sPower in Organizations«, Pitman, Marshfield, Mass, 1981.

Salaman G., Thompson K. (izd.): »Control and Idcology in Organizations«, Open University Press, Milton Keynes,
1980.

Reed M.: »Redirections in Organizational Analysis«, Tavistock, London, 1986,
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odpiranje perspektive organizacije. Sprememba je lahko samoiniciativna ali prisi-
ljena, apriorne ali aposteriorne narave. Sprememba organizacijskih ciljev glede na
njihovo vseobseznost povzroca razli¢ne preusmeritve pri Zivljenjsko pomembnih
funkcijah same organizacije, nain njenega upravljanja in vzpostavljanja novih
povezav v odnosu do njenih funkcionalnih in teritorialnih partnerjev.

Ugotovili bi lahko, da paradigma cilja organizacije, natina njegovega ugotayv-
ljanja in ve¢pomenske preobrazbe za analiticne potrebe zahteva razlago njegovih
temeljnih ciljev: legitimacije odnosov in dolo¢itve glede na (pod)cilje konstitutiv-
nih delov in kljuénih subjektov, odkrivanje napak in vzrokov za preprefevanje
organizacijskega cilja, spodbujanje pripadnosti pri ¢lanih organizacije s krepitvijo
motivacijskih in identifikacijskih temeljev, kontroliranje in zmanj$evanje neznank
v delovanju organizacije in njenih komplementarnih delov, vrednotenje doseZenih
ciljev organizacije, njenih dobrih in slabih strani, u¢inkov »naplavljenih« izkusen;j.
Glede na to, da je dolo¢anje ciljev dinamicen proces, ter da se ne konstituirajo pod
»steklenim zvonome, je poleg poznavanja funkcij organizacijskega cilja pomemb-
no tudi poznavanje okoli$¢in njegovega spreminjanja in razvoja, pa tudi posebno-
sti organizacijskega okolja. Na primer tega, ali so povezave med organizacijo in
njenim okoljem homogene ali heterogene oziroma kolik$na je Sirina tega snopa
interakcij in kolik$na je variabilnost posameznih sprememb, njihove mo¢i in smeri
vpliva. Ugotovili smo Ze, da spremembe potekajo pod vplivom razli¢nih pritiskov
organizacijskega okolja, po drugi strani pa je tudi organizacija v poloZaju, ko je
potencialni agens sprememb (v tem smislu se organizacije zelo razlikujejo). Zacen-
81 z onimi, ki so v polozZaju, da reagirajo in sprejmejo izzive in pritiske k spremem-
bam, do tistih, ki niso sposobne reagirati, ali pa se upirajo spremembam, ker so
prepri¢ane, da ne obstaja pozitivna povezava med pri¢akovanimi spremembami in
obstojem organizacije.

V tem smislu se organizacije zelo razlikujejo, ker obstajajo organizacije, ki so
svojemu okolju absolutno podrejene, pa tudi tak$ne, ki so se sposobne kontrolirati
oziroma vplivati na okolje, ga oblikovatiin prilagajati svojim interesomin potrebam.

Zato se spremembe dogajajo v vseh organizacijah in v vseh njihovih delih,
vpraSanje je samo razlika v kakovosti njihovega bistva, vsebine, oblike, nacina,
intenzivnosti in seveda kvantitete oziroma obsega. Glede na izjemni pomen spre-
memb za perspektivo organizacije je pomembna usposobljenost njenega spremlja-
nja, kontroliranja, pa tudi njenega predvidevanja glede omenjene kvalitete in
kvantitete. Sprememba je zagotovo pomemben pogoj za stabilnost organizacije.
Celo organizacije, ki poudarjajo relativno trdne organizacijske vrednote in si pri-
zadevajo zanje, so se s¢asoma prisiljene prilagajati spremenjenim socialnim, eko-
nomskim, politi¢nim, kulturnim in drugim okoli¢inam. Pogosto je to pogoj, brez
katerega si njihovega razvoja ni mogoce zamisliti. Proces priprav je po nekem
modelu sestavljen iz Sestih faz:

prva faza — zaznavanje problema, identificiranje pritiskov zunaj ali znotraj
organizacije, spodbujanje vodstva upravljalskega telesa zaradi za¢enjanja dolode-
nih akcij;

druga faza — upravljalska telesa se odlo¢ajo za vstop v akcije in se osredotocajo
na interne probleme ter odlo¢anje o tem, katere spremembe bodo sprozila;

tretja faza — upravljalsko telo ugotavlja neposredni vzro¢noposledi¢ni odnos.
Zbirajo in vrednotijo se odlo¢ujo¢i podatki;

Cetrta faza — raziskujejo se alternativne reSitve, opravlja se preliminarni,
poprejsnji pripravljalni izbor;

peta faza — pri¢enja se preizkusnja novih resitev in eksperimentiranje z njimi;

1101 Teorija in praksa, let. 27, §t. 8-9, Ljubljana 1990



Sesta faza — rezultati, dobljeni v prejsnji fazi, omogocajo konéni izbor nove
reditve. Sprejema se nova reditev, nova reditev zaCenja Ziveti.*

" Seveda pa pri spremembah ne gre vse zlahka, pogosto se jim upirajo tudi tisti,
ki so v upravljalskih telesih, vendar pa je nasprotovanje opaziti tudi na strani
zaposlenih. V¢asih so si njihovi razlogi blizu, v¢asih pa se tudi pomembno razliku-
jejo. Naj navedemo nekaj moznih vzrokov za nasprotovanje spremembam z nega-
tivnim stali$§¢em do njih na eni ali drugi strani.

Ljudje, ki vodijo organizacijo, lahko reagirajo na tele nacine: — lahko zavrnejo
dejstvo, da se sprememba Ze dogaja oziroma potreba po spremembi, kadar so
prepricani, da bo sprememba negativno vplivala na funkcionalnost organizacije;

— raje bodo nasprotovali spremembi, kot pa da se bodo trudili najti funkciona-
len nadin za njeno sprejemanje;

— ignoriranje spremembe; ne zavracajo dejstva, da se je sprememba zacela
dogajati, vendar jo ignorirajo s pri¢akovanjem, da bo izginila in da ne bo ustvarila
negativnih ucinkov za »njihovo« organizacijo.

Obstaja tudi ve¢ razlogov, zaradi katerih se zaposleni upirajo spremembam.
Naj navedemo nekatere najbolj oitne:

— Ignoriranje potreb po spremembah glede na to, da vec¢ina ljudi spremembe
pricakuje s strahom. Zato morajo biti razlogi za spremembe jasni in prepoznani.
Pri tem je vloga informiranja izjemno pomembna;

— Upiranje pobudniku spremembe, v primeru, ko se zaposleni spremembi
upirajo, ker je, kot ocenjujejo, predlagatelj nekompetenten;

— Nesprejemanje spremembe zaradi ob&utka ogroZenosti, nastajanja neprijet-
nosti za zaposlene. Ceprav se spremembe obi¢ajno presoja kot potrebne, véasih
tudi kot tisto neizogibno, kar »moderna« druZba zahteva in na podlagi ¢esar bodo
vsi imeli »dobiek«, so objektivno tudi taksni, ki iz zelo razliénih razlogov izgublja-
jo. Od ljudi ni mogoce pri¢akovati, da bodo podpirali ukrepe, ki objektivno vpli-
vajo na izgubo ali zmanjSevanje moZnosti za zadovdljevanje dolo¢enih potreb. Pri
tem se, na primer, misli na varnost zaposlitve, perspektivo zaposlovanja, perspek-
tivo napredovanja oziroma moZznosti degradiranja, na neskladje med predvidenimi
in realnimi sposobnosti ter zaupanimi dolZnostmi oziroma $irino pooblastil, krha-
nje in razpadanje socialnih vezi, oziroma vseh tistih stanj, s katerimi se njihove
Zivljenjske in delovne okolis¢ine lahko poslabsajo;

— Nasprotovanja, ki nastajajo zaradi pomanjkljivosti v procesu planiranja,
predvidevanja sprememb. To vrsto nasprotovanj povzro¢ajo predvsem pogosti
popravki, dopolnitve in spremembe programov in planov, kar gre v prid obéutku
o »blodenju« glede moznosti izbire organizacijskega razvoja. Poleg tega tedaj,
kadar razpoloZljiva sredstva ne ustrezajo naértovanim ciljem, prav tako ne tudi
poti (metode) njihove operacionalizacije. Temu je mogoce dodati $e negotovost
glede posledic, konsekvenc, ki jih mora spodbuditi sprememba;

- Navsezadnje, kot rezultat nasprotovanja moznim spremembam se navajajo
tudi »tehniéne« moZnosti inovacij, ¢eprav so realni vzroki za to lahko povsem na
drugi strani.

Seveda tudi pri vodilnih ljudeh in pri SirSih krogih zaposlenih pogosteje prevla-
dujejo nevtralna in pozitivna, afirmativna stali§¢a do organizacijskih sprememb
kot pomembnega pogoja za organizacijski razvoj. Ceprav pri omenjenih kategori-

& March J.G., Simon A. H.: »Organizations«, Wiley, New York, 1981.

Pugh D. (izd.): »Organization Theory«, Pengiun Books, Harmondsworth, 1984,
Child J.: »Organization«, Harper and Row, London, 1984,
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jah ¢lanov organizacije glede ciljev in izidov sprememb obstajajo doloéene poseb-
nosti, jih bomo tukaj predstavili v obliki bolj splosnih in enotnih ugotovitev.
Nevtralna stalis¢a do organizacijskih sprememb imajo torej svojo oporo najpogo-
steje v tehle opredelitvah: kadar obstaja dolo¢eno razumevanje za nujnost spre-
memb; kadar se ne reagira zavracujoce na dane pobude; kadar subjektivni ob¢utki
niso v neskladju z najavljenimi spremembami, kadar prevladujejo prepricanja, da
so bile spremembe skrbno pripravljene.

Pozitivna stalis¢a do sprememb se najpogosteje kaZejo v: prepoznavnem skla-
dju ciljev, sredstev in metod organizacijske preobrazbe; v eksplicitnih motivih in
jasnih teznjah; v konsolidaciji skrhanih in ogrozZenih (v¢asih pa tudi pretrganih)
interrelacijah; v najavi realnega izbolj$anja organizacijske u¢inkovitosti, uspesno-
sti in ekonomi¢nosti; v spodbujanju inovativnih in inventivnih procesov, v spodbu-
janju dolo¢ene inovacijske rasti; v objektiviziranem izhodi¢u, ki onemogoca
pojavljanje in delovanje subjektivisti¢nih in voluntaristi¢nih prizadevanj; v utrjeva-
nju motivacijskih temeljev in stopnje identifikacije vseh ¢lanov organizacije, njenih
delov in njene celote.

S pojmovanjem organizacijskega razvoja kot naCrtovanega programa spre-
memb, ki lahko zajame vse prvine organizacije in upravljanja, je jasno, da so
posebej pomembne tudi posledice za obnaSanje ljudi v organizaciji oziroma za
med¢loveske odnose. V tem smislu je mogoce pokazati na doloéene konstante
(spremembe stalis¢ in obnasanja):

1. oblikovanje zavesti o nastalem problemu (kriza rasti, identitete, perspekti-
ve, revitalizacije organizacijske uspeSnosti in ucinkovitosti, skrhani med¢loveski
odnosi in podobno);

2. iskanje alternativnih upravijalskih modelov organizacije ob sprejemanju
narave organizacije, natanénejsa dolocitev njenega polozaja in vloge;

3. pripravljenost in opredeljenost za zacenjanje akcij, ki bodo vodile k dejan-
skim spremembam, naprej od zgolj verbalne podpore;

4. diagnoza problemov in raziskovanje potencialnih solucij za razreSevanje
neposrednih vzrokov za disfunkcionalnost in kazanje na preobrazbene moZnosti,
ki bi z najvecjo verjetnostjo prispevale k organizacijski »ozdravitvi« in odpiranju
perspektive;

5. uporaba novih resitev (eksperimentalno testiranje novih delovnih metod,
namenjenih spreminjanju organizacijskega procesa dela in prizadevanje za vzpo-
stavljanje kar najbolj izrazitih skladnosti med organizacijskimi cilji in potrebami
njenih ¢lanov):

6. merjenje, vrednotenje stopnje izboljSanja na podlagi sredstev in metod, na
katerih temelji spremenjena strategija organizacijskega razvoja;

7. institucionalizacija, uvajanje mehanizmov in metod, na katerih temelji spre-
menjena strategija organizacijskega razvoja v sistemu upravljanja;

8. zavest o procesu samoobnavljanja, ¢e$ da so problemi z vseh vidikov reseni,
da se organizacijski razvoj nadaljuje, relevantne readaptivne in nove vrednosti pa
Ze vgrajene v upravljalski sistem.

Kot smo Ze poudarili, tako pri vodilnih skupinah kot pri zaposlenih obstajajo
razli¢na stalis¢a do organizacijskih sprememb (negativna, nevtralna in pozitivna).
Katero izmed teh stali$¢ bo prevladalo in usodno vplivalo na razvoj (stagnacijo ali
razpad) organizacije, je med drugim odvisno tudi od razli¢nih izhodis¢ pri politiki
vodenja, oziroma od tega, ali v organizaciji prevladuje »skrb za proizvodnjo« in/ali
»skrb za ljudi«. Po enem modelu (ilustracija $t. 1) je na »upravljalski mreZi« med
enainosemdesetimi moZnostmi »na mreZi« najpogosteje preucenih naslednjih pet.
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Polozaj 1.1 kazZe na stil vodenja, pri katerem gre tako za majhno skrb za proizvod-
njo kot za ljudi, t.i. stanje zanemarjenosti. PoloZaj 1.9 kaZze na majhno skrb za
proizvodnjo, a celo visoko za zaposlene, kar se pojasnjuje s teZnjo po priljubljeno-
sti pri zaposlenih, pri ¢emer je povecanje produktivnosti v ozadju. V nasprotju
s tem polozaj 9.1 navaja k temu, da gre za vodjo, ki poudarjeno skrbi za proizvod-
njo, izraza pa majhno skrb za ¢loveski dejavnik, kar vodi k sklepu, da gre za
avtokratsko usmerjenega vodjo, ki striktno skrbi za poslovne rezultate. Umirjen
vodja je tisti, katerega polozaj je najbolj priblizan polozaju 5.5. Ta vodja dela
kompromis med »skrbjo za proizvodnjo« in »skrbjo za ljudi«, s ¢imer izraZa nag-
njenost k zanemarjanju oziroma premajhnemu upostevanju obeh dejavnikov. Naj-
boljsi stil vodenja je polozaj 9.9, pri katerem vodja demonstrira visoko zainteresi-
ranost tako za ucinek proizvodnje kot za interese in potrebe zaposlenih. Ta last-
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nost daje najvecja zagotovila, da je z njo mo¢ spodbujati ve¢dimenzionalno sinhro-
nizirano rast organizacije.’

Sicer se z metodoloskega vidika upravljajo razli¢ne tehnike, katerih namen je
preskusiti moZnosti organizacijskega razvoja, anketne raziskave stila vodenja;
komunikacija, motivacija in podobno (rezultati so komentirani in na podlagi njiho-
ve analize poteka Zeljeno preusmerjanje stalis¢ in mnenj); procesne konzultacije na
podlagi raziskave delovanja posameznih organizacijskih segmentov in razli¢nih
vlog v organizaciji, ki jih igrajo posamezniki in skupine — dajejo se alternativne
sugestije, ki naj bi privedle do spremembe stanja. Vzpostavitev timskega dela je
prijem, pri katerem gre za kombinacijo prej$njih dveh. Njegov glavni namen je
vzpostaviti povezovalne in u¢inkovite delovne skupine, pa naj gre za skupine, ki se
prvikrat oblikujejo ali za tiste, ki Ze obstajajo ali se preoblikujejo. Laboratorijski
trening je vzpostavljanje modela obnasanja, ki pelje v odprto komunikacijo, v svo-
bodno izrazanje Custev, v skupinsko sprejemanje sklepov, odlo¢anje s skupinskim
soglasjem. Pri »stiskanju«, merjenju »obremenitve«, prijemu, s katerim se testira
usposobljenost vodij za predstavljanje razli¢nih funkcij vodenja v zapletenih in
ambivalentnih stanjih, v omejenih ¢asovnih intervalih. Sociotehnicni sistemi, preiz-
kus odnosov, narave korelacije med tehni¢no-produkcijskim sistemom organizaci-
je in ljudmi, ki delajo v njej. Analiza opravljanja, izvajanja, ki se nanasa na preiz-
kusanje hierarhi¢nih odnosov v obeh smereh — nadrejenosti in podrejenosti.

Ne glede na to, katere od omenjenih metodoloskih prijemov naj bi — izolirano
ali skupaj — uporabljali, imajo spremembe, ki se jih lotimo v prid organizacijskega
razvoja, vecje moznosti za to, da dosezejo Zelene ucinke tedaj, kadar se zacenjajo
na gospodarskem podro¢ju, kjer niso pod poudarjenim patronatom politike in
prava. Najbolj u¢inkoviti izidi sprememb se dosegajo v — na prvi pogled — ovirajo-
¢ih okolis¢inah, v dolgotrajnem in stabilnem in kratkotrajnem ter nestabilnem
organizacijskem okolju. MoZnosti za uspeh so tudi vedje tedaj, kadar se o spre-
membi odlo¢a na podlagi sodelovanja, soglasja, ko prevladuje participativna in
vseobsegajota usmeritev, ko ta ni enodimenzionalna, fragmentarna in ko se ne
osredotoca le na en segment procesov, odnosov v organizaciji, ampak na celoto
odnosov v organizaciji.*

Kakovost vnovi¢éne konceptualizacije, strukturiranja in oblikovanja podobe
vsake institucije in organizacije, kar smo Ze veckrat poudarili, je neposredno
odvisna od znacaja in narave spodbujanja, znotraj organizacijskih ali zunaj organi-
zacijskih pritiskov ali — kar je najpogosteje — njihovega povezanega delovanja.
Glede na to, da smo glavne vrste omenjenih pritiskov Ze napovedali, naj v tem
sklepnem delu omenimo specifi¢no obliko vplivov, ki glede na tradicionalno razu-
mevanje zunanjih dejavnikov seze dlje in globlje. Gre za dolo¢ene »megatrende«
— za velike, mo¢ne, pomembne tendence, ki jih je v globalni skupnosti mogoce
prepoznati, ki pa — kot menijo nasteti avtorji — nezadrzno spreminjajo okolis¢ine,

7 Blake, R. in Mouton, J. sta izhajala iz domneve, da je naloga menadZerja razvijati stalidZe in obn&npe na podiagi

katerih se razvija uspesno delo, spodbuja in uporablja ustvarjalnost, ustvarja i za ek je in i
stvo ter razvija sodelovanje z drugimi ¢lani organizacije. Takdne menedierske sposobnosti se je moé nauditi. sMenedZerska
koordinatna mreZa« teh avtonjey ponuja okvir za uzumc\an;c in uveljavitey utinkovitega vodenja; MenedZerska redetka
(koordinacijska mrea) je, kot je bilo poudarj kombinacije dveh ljnih in menedierjevega obnadanja.
Ena je skrb za proizvodnjo, druga pa skrb za Jjudi. «Skrbi za« nc pomeni posvetanja specifitnim ciljem, pa tudi ne
rezultatov, ki so bili — sami po sebi - doseZeni. Ta i1zraz opisuje splodni odnos do vodenja, ki usmerja akcije vodje;
zaznamuje njegov odnos do proizvodnje in do ljudi.

* Peters Thomas: »Putting Excellence into Manag Business Week, julij 1980.

Morita Akio: »Made in Japan« ~ On Management, Fonum Collins Glasgow, 1988, str. 130-170.
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vsebino in stil Zivljenja, s tem pa vplivajo na vsebino, oblike in dinamiko spre-
memb, torej tudi na razvoj organizacije.

Prvi megatrend — preobrazba industrijske v informacijsko ekonomijo, ki je
skepti¢éna do profitabilnosti razli¢nih poskusov klasi¢nih oblik reindustrializacije.
Nerazumevanje tega trenda ali nasprotovanje temu ima lahko neposredne posledi-
ce za razvoj vsakega konkretnega sistema.

Drugi megatrend — kljub nedvomnim prednostim, ki jih prinasa »visoka tehno-
logija«, prihaja do pogostega nasprotovanja in zavracanja. To lahko izvira iz
zaskrbljenosti za lastno varnost, neodvisnost, pa tudi za stereotipno vztrajanje ter
iz strahu pred vsakrsno drugo novostjo;

Tretji megatrend — upoStevajo¢ medsebojno pogojeni nadin vzpostavljanja in
funkcioniranja globalne (svetovne) ekonomije, je vse manj izoliranih in samoza-
dostnih sistemov. Dokazi za to — veliki integracijski podvigi, tehnolodka kriZanja.
konvergenéne manifestacije, globalistiéne projekcije — so vse bolj pogosti in zane-
sljivi. Postopno se ustvarja obutek o skupni usodi, izzivih in izkuSnjah.

Cetrti megatrend — Poleg kratkoro¢nih je treba ohranjati in razvijati tudi dolgo-
rotne oblike planiranja. Obrnjenost v bliznjo ali daljno prihodnost, spodbujanje
vizionarskih poskusov in kar najbolj »natanénih« predvidevanj postaja pogoj, brez
katerega ni mogoce spodbujati sprememb in usmerjati razvoja, navsezadnje pa se
tudi uspesno izogibati pastem kriznih zaznamovanj.

Peti megatrend — Tako v drzavi kot v gospodarstvu ter v javni sferi, druzbi in
njenih komplementarnih delih slabijo oblike in u¢inki centraliziranega ustroja.
Tak3$ni usmeritvi so neposredno koristili invencijski in inovatorski dosezki tehno-
lodkega razcveta na podroju informacijskih, komunikacijskih, kiberneti¢nih,
transportnih in drugih sistemov. S tem se nezaustavljivo zmanjSuje, zoZuje in
om?'uje mo¢ centraliziranih in rigidno hierarhiziranih organizacijskih struktur.

esti megatrend — Pri ljudeh se postopno razvija spoznanje o tem, da se Stevilne
institucije za splo$no, javno, druZzbeno blaginjo (na podro¢ju izobraZevanja, zdrav-
stva, socialnih sluzb ipd.) ne morejo samoreproducirati (to pa po zakonitosti
pomeni tudi postopno odtujevati) neodvisno od potreb in interesov ljudi, v katerih
sluzbi pravzaprav pretezno tudi so. Kontrole nad institucijami tak3nega tipa si ne
more pridobiti in je uspe$no ohraniti niti drzava. Kolikor bolj postajajo ljudje
neodvisni in samozavestni (glede na razli¢ne forme posredovanja), toliko teze in
neradi pristajajo na to, da jim oddaljene in osamosvojene institucije enosmerno in
navzdol naértujejo in zadovoljujejo njihove originarne interese in potrebe.

Sedmi megatrend — Stopnja obvescenosti, zainteresiranosti in udeleZbe Sirokih
socialnih slojev v procesu upravljanja razvoja lastne skupnosti (drzave in druzbe),
ki jima je bilo v prid dviganje stopnje informiranosti in izobraZenosti (predvsem
pod vplivom tehni¢no-tehnoloskih iznajd), sta povzro€ili, da so v Stevilnih
pomembnih delih javne politike postali resni in kompetentni soudeleZenci, soodlo-
evalci, soupravljalci in potencialni samoupravljalci. Na ta nacin se objektivno
ustvarjajo moznosti za njihovo bolj realno vplivnost ne le na to¢ke usmerjanja
njihovih oZjih lokalnih delovnih in Zivljenjskih okolij, ampak tudi na smeri razvoja
SirSih ozemeljskih in funkcionalnih celot, navsezadnje pa tudi njihove globalne
skupnosti.

Osmi megatrend — 1z razlogov, ki smo jih delno omenili pri prejsnji splosni
tendenci (Sirjenje znanja in povelevanje participacije) ter zaradi dejstva, da se
organizacija v sodobnih razmerah vse pogosteje opredeljuje kot informacijsko-
procesni-razvojni sistem, ki se stalno spreminja zato, da bi bile izpolnjene njegove
naravne, njemu lastne in od njega nelodljive funkcije, je slutiti konec nefleksibilnih
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in neprilagodljivih organizacijskih struktur. Sablonizirane in shematizirane organi-
zacijske strukture, v katerih previadujejo birokratizirani in hierarhizirani odnosi,
ki so izhajali iz koncentracije modi v vrhu organizacijske piramide, onemogoéajo in
omejujejo organizacijsko ucinkovitost in uspe$nost, s tem pa ne unitujejo le moz-
nosti za vzpon, ampak tudi za ohranjanje oziroma prezivetje taknih oblik.

Deveti megatrend — Glede na dolotene stereotipe, »enostranska videnja social-
nih pojavove, delno pa tudi obstojece predsodke, izrazanje mnenja pred presoja-
njem (brez dejstev in racionalnih ali neizkrivljenih argumentov), tako kot, npr.,
obstaja (ko gre za gospodarsko in drugo razvitost) razcep med Severom in Jugom,
tako obstaja globalno (v istem smislu) delitev na Zahod in Vzhod, ki jo more
porusiti le vedji politicni nemir. S povezovanjem tega trenda s tremi drugimi
»megatrendi« (glede informacijske druzbe, globalne ekonomije in decentralizaci-
je) se nakazuje in kaZe njegova nereverzibilna narava, neavtomati¢na in neobvez-
na povratnost vpliva.

Deseti megatrend — Sodobni »gospodarski svet« je postal glede na prejnjega
bolj heterogen, kar je delno posledica multipliciranih razponov v stopnji razvitosti
druzb, ki Zivijo ena ob drugi, pa tudi dinami¢nih sprememb v socialni stratifikaciji
modernih druzb. Omenjena diverzifikacija (»gospodarskega Zivljenja«) ni odvisna
le (Ceprav vendarle usodno) od stopnje gospodarske razvitosti konkretne druzbe,
ampak tudi od prevladujocih odnosov v njenem »tkivue, in to z vidika gospodarje-
nja, pridobivanja dohodka in njegove delitve.’

Glede na vse povezano bi lahko ugotovnh da organizacijske spremembe pome-
nijo zapleteni in dinamic¢ni proces, ki ga ni enostavno niti spodbuditi niti zasnovati,
niti izpeljati niti kontrolirati. Poleg tega ti procesi ne glede na smiselna posploseva-
nja z vidika internih in eksternih spodbud, pa tudi omenjenih globalnih »zakonito-
sti«, vendarle delijo usodo osebnega doZivljanja vsake druzbe, upostevaje njene
samosvoje zgodovinske korenine in specifi¢nosti ciljnih usmeritev. Ne obstaja
enotni model, ki bi lahko na dovolj ustrezen nadin izrazil vsa moZna stanja in
poloZaje ter na njihovi podlagi ponudil enotno strategijo optimalnega (organizacij-
skega) razvoja.

¥ Naisbitt John: »Megatrends«, Warker Books, New York, 1984, Naisbitt John, Aburdene Patricia: »Re-inventing the
Corporation«, Warner Books, New York, 1985
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