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ORGANIZACIJSKA KULTURA IN SPREMEMBE

Gospodarske družbe, tako pri nas kot drugje po svetu, se soočajo z nujnostjo vedno hitrejšega spreminjanja. Spremembe so potrebne zaradi prilagajanja zunanjemu okolju, pa tudi zaradi notranjih dejavnikov. Dejansko se gospodarska družba spremembam ne more izogniti.

1. Spremembe so vse hitrejše

Spreminja se tehnologija, razme​re na trgu se spremenijo zaradi novih navad kupcev, sprememb v mate​rialih, sprememb v modi, pojavijo se novi konkurenti, itd. Spreminjajo se predpisi, s katerimi država ureja pogoje in načine delovanja podjetij: prepove uporabo določenih materi​alov (ker so npr. škodljivi za zdravje), uvede nove davke, nova pravila poslovanja, itd. Zaposleni čutijo spremembe v vsebini in načinu opravljanja delovnih nalog. Ni več poklica, v katerem bi posameznik delal vse življenje na enak način. Skratka vodstva in ostali zaposleni se soočajo ne le z nujnostjo sprememb, ampak z nujnostjo vse hitrejšega uvajanja sprememb. 

Spremembe so lahko različno po​membne. Z vidika postopka uvajanja, jih kaže razdeliti na kontinuumu od rutinskih do nerutinskih. Rutinske so sorazmerno pogoste, nanašajo se na manjše spremembe v obrazcih posa​meznikovega organizacijskega vede​nja (npr. spremenjen način izpol​njevanja potnega naloga, novi obrazci za obračun). Takšne spre​membe navadno vzbudijo majhen odpor in se jih zaposleni hitro navadijo. Nasprotno pa velja za nerutinske spremembe. Tako ime​nujemo večje spremembe, ki se dogajajo manj pogosto, zahtevajo pa bistvene spremembe v obrazcih ve​denja zaposlenih (npr. uvajanje sistema celovitega obvladovanja kakovosti, uvajanje participativ​nega vodenja). 

Uvajanje sprememb pa za organi​zacijo ni enostavno. Podjetje spre​membe uvaja, da bi (p)ostalo uspeš​no, pridobilo ali ohranilo konkuren​čno prednost, ki bi mu omogočila obstoj in razvoj. Zato spremembe skrbno načrtujejo, saj je uvajanje večjih sprememb v podjetju (recimo nove tehnologije) tudi zelo drago. Vendar so raziskave v svetu pokaza​le, da spremembe že kar praviloma ne prinašajo pričakovanih sprememb. Ameriške raziskave npr. kažejo, da spremembe že kar v treh četrtinah primerov ne prinesejo pričakovanih učinkov. To pa pomeni, da se ne posrečijo in da v spreminjanje vložena sredstva niso rentabilna. Skratka podjetje lahko propade, če ne uvede sprememb, lahko pa tudi, če njihovo uvajanje ni bilo uspešno. V nadaljevanju bo govora predvsem o nerutinskih spremembah.

2. Vzroki neuspešnega uvajanja sprememb

Analize neuspešnih sprememb so pokazale nekaj vzrokov:

a) Spremembe dejansko niso bile potrebne. Nekateri (vodilni) ljudje so taki, da mislijo, da je na vsak način vedno treba nekaj spreminjati in da je spreminjanje vedno nekaj dobrega. Vendar to enostavno ni res! Če v podjetju nekaj dobro funkcionira, ni nobene potrebe, da bi to spreminjali. Spreminjaje ustreznega navadno pomeni koncem koncev poslabšanje, pa še plačati ga je bilo treba. Spremembe kaže uvesti le, če bodo izrazito izboljšale sedanje stanje – toliko, da bodo zaposleni občutili izboljšanje.

b) Zaposleni se spremembam praviloma in večinoma upirajo. Spremembe navadno porušijo obsto​ječe ravnotežje odnosov v podjetju, v katerem si je vsak nekako izboril svoje mesto. Spremembe dojema kot nevarnost, da se bo njegov položaj poslabšal. Upiranje spremembam je naravna, spontana reakcija tistih, ki jih bodo spremembe prizadele. Upiranje je najprej pogojeno z ne​poznavanjem resničnih posledic sprememb. Ljudje večinoma najprej pomislimo na nevarnost, da bo novo prineslo nekaj slabega. Poslabšanje se lahko nanaša na delo, na eko​nomski ali na socialni položaj ali pa na kombinacijo teh vidikov. Veči​noma je strah pred spremem​bami pogojen s preteklimi slabimi iz​kuš​njami.

c) Spremembe niso bile dovolj premišljene in ne dovolj dobro načrtovane. Zato se pojavijo učinki, ki niso bili predvideni (stranski ali skriti učinki), dodatni stroški, daljše trajanje od predvidenega itd. Ne​varni so posebej stranski in skriti učinki.

Tipično pričakovanje vodstva po​d​jetja, ki načrtuje in izvaja spre​membe je, da bo z izvajanjem sprememb prišlo do izboljšanja pro​duktivnosti dela. Navadno pa že v pričakovanju sprememb produktiv​nost začne padati, še naprej pada po uvedbi sprememb (privajanje) in šele čez čas nekoliko poraste – praviloma precej manj kot je bilo pričakovano.

3. Kdo ima ključno vlogo pri uvajanju sprememb

O tem obstoje tri koncepcije: menedžerska, delavska in integral​na. 
Menedžerska koncepcija izhaja iz prepričanja, da je le vodstvo (menedžment) tisto, ki je odgovorno za uspešnost podjetja. Zato je tudi načrtovanje in uvajanje sprememb pristojnost in odgovornost mene​dž​menta. To je tradicionalno poj​movanje odnosov v organizaciji: “pamet” je le na vrhu, vsi drugi so samo “roke”, ki izvajajo odločitve “pameti”. Kjer prevladuje takšna organizacijska kultura, tam vodstvo razmišlja o potrebnih spremembah, jih načrtuje in izvaja preko za​poslenih. Navadno pripravlja spre​membe po tihem, tajno, tako da zaposlene seznani šele potem, ko gre za izvajanje. Izvajanje spremljajo pritiski, grožnje s kaznovanjem, kazni za neizvajanje, odpuščanja nepokornih zaposlenih itd.

Po delavski koncepciji so iz​va​jalci v organizaciji tisti, ki najbolje občutijo kje so potrebne spremembe in kakšne. Zato je tudi njihova pristojnost in dolžnost, da predlagajo spremembe. To pojmovanje temelji na prepričanju, da se tisti, ki so​delujejo pri sprejemanju odločitve manj upirajo njenemu uresničevanju. Zaposleni se torej ne upirajo spre​membam, ki jih sami določijo, saj poznajo tudi predvidene posledice in jih sprejemajo. Na tej podlagi je prišlo do razmaha “notranjega podjet​ništva”.

Integralna koncepcija pa izhaja iz situacije. Glede na različne razmere v organizaciji je jasno, kdo mora kaj predlagati. Ni nobenega univer​zal​nega postopka, kdo mora predlagati spremembe in kdo izvajati. Vse je odvisno od razmer. Spremembe lahko sprožijo na katerikoli organi​zacijski ravni ali pa na vrhu. Odvisno od tega, kdo ve kaj je treba storiti in je to sposoben izvesti.

Vsekakor je vloga vodstva pri uvajanju sprememb pomembna, za naše razmere celo bistvena. Brez odločne podpore vodstva le težko pride do sprememb v organizaciji, proti volji vodstva pa sploh ne – razen če zamenjava vodstva ni prvi ukrep za izvajanje sprememb. Izvajanje ne​rutinskih sprememb namreč ni mogoče brez spreminjanja vrednot v organizaciji. Zamenjava vodstva, kot nujni ukrep za uvedbo sprememb je nujna takrat, kadar pride do sprememb prepozno – potem, ko je podjetje že začelo propadati (poslo​vati z izgubo). Logika je enostavna: če bi bilo vodstvo sposobno pred​lagati in izvesti potrebne spremembe, bi jih bilo že izvedlo v času, ko se je v življenjskem ciklusu podjetja začela faza stagnacije. Takrat ima organi​zacija še čas in sredstva za prilagajanje okolju. Če pa vodstvo tega ni znalo prav oceniti, pa je treba najprej zamenjati vodstvo. Novo vodstvo potem oblikuje in izvede program potrebnih sprememb.

4. Metode spreminjanja vrednot

Osnovni obrazec spreminjanja vred​not je navadno naslednji: opre​delitev neustreznih starih vred​not in odločitev o njihovem opuš​čanju, določitev novih vrednot in njihovo uvajanje, utrditev novih vrednot. Pogoj za uspešnost uvedbe novih vrednot je, da se izkažejo kot bolj učinkovite od prejšnjih. 

Pri spreminjanju vrednot kot ključ​ne sestavine organizacijske kul​ture, je mogoče uporabiti pred​vsem na​slednje metode:

· Uporaba zgledov. Vodstvo naj​prej samo pokaže z zgledom, kaj je treba v vedenju v organizaciji spremeniti. Gre torej za pr​e​pričevanje z zgledom. Zaposleni veliko bolj verjamejo zgledom kot pa besedam vodilnih.

· Finančna podpora. Ta je lahko zelo učinkovita, posebej v slo​venskih razmerah, ko ima denar tako močno motivacijsko vlogo. Nov način vedenja, recimo celovito obvladovanje kakovosti, spremlja sprememba pravilnika o plačah, ki potencira prispevek kakovosti pri delu k plači po​sameznika. Spodbujanje pris​pev​ka k uspešnosti podjetja kot celote je mogoče z uvedbo ude​ležbe zaposlenih pri dobičku. Nagrade bolj spodbudijo novo vedenje kot kazni. Pogosto pa je najučinkovitejša kombinacija o​bo​jega.

· Povezovanje vrednot s speci​fičnim vedenjem. Gre za opuščanje določenih naslovov posameznika v komunikacijah, za spremembo uniform, za od​pravo privilegijev posameznih skupin (posebni WC-ji, posebni parkirni prostori, posebne je​dilnice) itd.

· Uporaba simbolov. Tako npr. direktor na svojo delovno mizo postavi lutko z napisom “upo​rabnik” – da ne bi sam in njegovi obiskovalci nikdar pozabili, da je uporabnik naj​pomembnejši za podjetje. Itd.

· Socializacijski proces. Ta se nanaša na spremembe v načinu sprejemanja novih zaposlenih in njihovem uvajanju v delo v organizaciji. 

Vsekakor kaže opozoriti, da spreminjanje vrednot ni lahko in hitro. Mora biti skrbno načrtovano in sistematično izvajano. Odprava sta​rih in utrditev novih vrednot (če se pokažejo kot uspešne) traja tri do pet let. S tem se je treba sprijazniti, pa naj se zdi še tako dolgo.
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