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Povzetek Vsaka kriza pripelje do sprememb, bodisi na ravni
organizacije ali na ravni posameznika. Pomembno je, da se tega
zavedamo, in nadalje, da se zavedamo, da prihaja do tranzicije,
skozi katero prehajamo, ko se soo¢imo s spremembo. Ce gre
tukaj za organizacijo in zaposlene, ki se srecujejo s spremembami,
ima pri tem vodstvo Se posebej pomembno vlogo. Prispevek
obravnava spremembe in tranzicije, skozi katere prehajajo
zaposleni v casu krize, in vlogo vodstva pri tem. Najprej so
predstavljeni pojmi kriza, spremembe in tranzicija. Nato so
opredeljeni razliéni modeli tranzicije, kot so: krivulja sprememb
Kibler-Ross, ki opisuje pet stopenj, skozi katere prehajajo
posamezniki ob soocenju s spremembo; tranzicijski model po
Bridgesu, ki omenja tri faze prehajanja v casu sprememb;
nevrologisticne stopnje sprememb po Diltsu, ki naj bi
posamezniku pomagale raziskati problem in priloznosti ter pri
tem definirati ovire, ki preprecujejo spremembo. Skozi celoten
prispevek, predvsem pa na koncu, so podani doloceni elementi,
ki jih je smiselno upostevati pri vodenju zaposlenih v ¢asu krize,

sprememb in tranzicije.
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Abstract Every crisis leads to change, both at the level of the
organization as well as the individual. It is important to be aware
of this and further, to be aware that there is a transition we go
through when we face change. In the case of organizations and
employees who are facing change, leadership has a particularly
important role to play. The article deals with the changes and
transitions that employees go through during the crisis and the
role of management in this. First the concept of crisis, change
and the transition is presented. Then, different models of
transition are identified, such as the Kiibler-Ross change curve,
which describes the five stages that individuals go through in the
face of change; the Bridges transition model, which mentions
three stages of transition in times of change; neuro logistic rates
of change according to Dilts, which are intended to help the
individual explore the problem and the opportunities and to
identify obstacles that prevent change. Throughout the paper,
but especially, in the end, certain elements are given that should
be taken into account when managing employees in times of

crisis, change and transition.
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1 Uvod

Danes nihce ni imun na krizo. Lahko prizadene vsakogar, katero koli podjetje ali
organizacijo, ne glede na njeno velikost ali panogo, ne glede na to, ali gre za profitno
ali neprofitno dejavnost. Zato bi morala biti vsaka organizacija pripravljena na krizne
dogodke, ki lahko negativno vplivajo na ugled organizacije, dobicek ali poslovne

oziroma organizacijske cilje (Haggerty, 2017).

Nekatere krize nastanejo zaradi napak in neuspehov organizacij samih, druge pa
izhajajo iz zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na svetovno gospodarstvo in organizacije
po vsem svetu (James, Wooten, & Dushek, 2011). Ne glede na to, zaradi ¢esa pride
do krize, je vsaka ktiza povezana s spremembami in tranzicijo. Sprememba pa lahko
ogroza delovna mesta, mo¢ in status posameznika v organizaciji ter ustaljene vzorce
delovnih odnosov. Vsak posameznik na krizo reagira drugace. Za nekatere
predstavlja specifi¢na situacija krizo, za druge priloznost za nov zacetek, moznost za
boljse, drugacno delo in podobno. Ne glede na to, ali na situacijo gledamo kot na
krizo ali priloznost, le-ta zahteva spremembe, ki pa se jim zaposleni lahko upirajo.
Upiranje pa upocasni proces spreminjanja in vpliva na ustvarjanje obcutka nujnosti
in povzro¢a zmedo. Ce je sprememba tezavna in je vodstvo pod stresom, se bo lahko
skugalo izogniti tistim, ki se upirajo, ali pa bo prislo z njimi v konflikt. Ceprav je
najlazje izlociti upornike iz postopka uvajanja sprememb, je zaradi nadaljnjega
sodelovanja in doseganja dobrih rezultatov le-te smiselno poskusiti pridobiti na
svojo stran in vkljuciti v sam proces sprememb, da bi dejansko lahko uspesno dosegli

zeleno spremembo in napredek (Tasmanova vlada, 2020).

Zaposleni se poleg soocanja s krizami in spremembami v podjetju s tem srecujejo
tudi v osebnem Zivljenju in pomembno je, da vodje gledajo na vsakega zaposlenega
in ga upostevajo kot celoto. Poleg sprememb in tranzicij, povezanih z delom, ljudje
dozivljajo spremembe in tranzicije tudi v osebnem zivljenju skozi razli¢na zivljenjska
obdobja. Zato je pomembno, da so vodje seznanjeni z razli¢nimi tranzicijskimi
modeli ali krivuljami sprememb, s katerimi se zaposleni spopadajo, ko se soocajo s

taksno ali drugac¢no spremembo.
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2 Kriza

Obstaja veliko razlicnih definicij krize. Bernstein (2011) definira krizo kot vsako
situacijo, ki povzrodi ali bi lahko povzrocila skodo ljudem ali njihovemu premozenju,
ki bi lahko resno prekinila poslovanje podjetja, $kodovala ugledu in/ali negativno
vplivala na vrednost podjetja. Kramer in Tyler (1995) krizo opredeljujeta kot veliko
groznjo prezivetju sistema, ki ima malo ¢asa za odziv in vkljucuje slabo strukturirano

situacijo z neustreznimi sredstvi za spopadanje z njo.

V slovarju Oxford Dictionaries Online je kriza definira kot ¢as izrednih tezav ali
nevarnosti; ¢as, ko je treba sprejeti tezko ali pomembno odlo¢itev. V anti¢ni Gréiji
se izraz kriza nanasa na kriti¢no tocko na poti razvoja, trenutek odlocitve (Boin, 't
Hart, & Kuipers, 2018). Glede na slovar Oxford Dictionaries Online, kriza na
medicinskem podro¢ju pomeni prelomnico bolezni, ko pride do pomembne
spremembe, ki kaze na ozdravitev ali smrt. Kar je podobno, kot navajajo Boin, 't
Hart in Kuipers (2018), in sicer da se kriza nanasa na kriticno fazo pacientovega boja

proti smrtonosni groznji: bo zivel ali umtl?
Spletni slovar Meriam-W ebster pojmuje krizo Se sirse, in sicer kot:

1. klju¢no ali odlocilno toc¢ko ali situacijo; prelomnico,

2. nestabilne razmere v politicnih, socialnih, gospodarskih ali vojaskih
zadevah, zlasti tiste, ki
vkljucujejo blizajoce se nagle spremembe,

3. nenadno spremembo poteka bolezni, obicajno tisto, pri kateri se pricakuje,
da bo bolnik okreval ali umftl,

4. travmati¢no ali stresno spremembo v ¢lovekovem Zivljenju,

5. toc¢ko v drami, v kateri konflikt doseze vrhunec, preden se razresi.

James in Gilliland (2013) opisujeta krizo kot zaznani dogodek ali situacijo, kot
neznosno tezavo, ki presega trenutne vire in mehanizme posameznika za spopadanje

s tem dogodkom oziroma situacijo.

Po Rosenthalu, Chatlesu in 't Hartu (1989) govorimo o krizi, ko skupina, organizacija
ali skupnost dozivijo resno groznjo osnovnim strukturam ali temeljnim vrednotam
in normam sistema, kar pod ¢asovnim pritiskom in zelo negotovimi okoli$¢inami

zahteva sprejemanje zivljenjsko pomembnih odloditev. Ta opredelitev krize nam
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omogoca zajem najrazlicnejsih stisk, kot so: naravne katastrofe in nevarnosti za
okolje, finan¢ni zlomi, teroristi¢ni napadi, izbruhi epidemij, infrastrukturni zlomi,
propadi organizacij in drugo. Vsem tem dogodkom je skupno to, da ustvarjajo
nemogoce pogoje za tiste, ki odlo¢ajo in zelijo upravljati odzivne operacije. Prisili jih
k nujnemu odloc¢anju v ¢asu, ko so bistvene informacije o vzrokih in posledicah
nedosegljive, nezanesljive ali nepopolne. Kriza ogroza visoko prioritetne cilje
odlocevalcev, omejuje Cas, ki je na voljo za oblikovanje odlocitev, in preseneca ze

samo s svojim pojavljanjem (Hermann, 1972).
Po Lebringerju (2012) so za organizacijsko krizo znacilni naslednji elementi:

— dogodek je nenaden, nepricakovan in nezazelen,

— odloditve je treba sprejeti hitro,

— gre za dogodek z majhno verjetnostjo in velikim vplivom,

— ima dvoumnost vzrokov, posledic in nacinov resevanja; prekine normalno
delovanje organizacije,

— ovira visoko prioritetne cilje in ogroza dobickonosnost, rast in prezivetje
podjetja,

— lahko povzroci obsezno poslabsanje razmer in nepopravljivost situacije, ¢e

ne ukrepamo; ustvarja velik psiholoski stres.

Do krize pride, ko so ogrozene temeljne vrednote ali sistemi, ki vzdrzujejo Zivljenje
skupnosti. Splosne, skupne vrednote, kot so varnost, dobro pocutje in zdravije,
celovitost in pravna drzava, zaradi nasilja, unicenja, skode in podobnega postanejo
razmajane ali celo brez pomena. Ko kriticne infrastrukture ne vzdrzijo, je ogrozeno

normalno delovanje sodobne druzbe (Boin, Hart, & Kuipers, 2018).

Olafsson (2013) pravi, da kriza vpliva na kljucne ¢loveske potrebe, to je potrebe po
gotovosti in udobju. Vsi si zelimo udobja. Velik del tega udobja pa izvira iz gotovosti.
Seveda ni absolutne gotovosti, vendar vsi zelimo, da nam avto vzge, da voda pritece
iz pipe, da je valuta, ki jo uporabljamo, stabilna in tako dalje. Roberts (2002) krizo
definira kot akutno motnjo psiholoske homeostaze, pri kateri obicajni mehanizmi
obvladovanja ne delujejo in obstajajo dokazi o stiski in funkcionalni oslabitvi.
Subjektivna reakcija na stresno zivljenjsko izkusnjo ogroza posameznikovo
stabilnost in sposobnost obvladovanja situacije in delovanja. Glavni vzrok za krizo

je intenziven stresni, travmaticni ali nevarni dogodek, vendar sta potrebna tudi dva
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druga pogoja: posameznikovo dojemanje dogodka kot vzroka za velike motnje ter
posameznikova nezmoznost, da bi motnjo odpravil z ze doslej uporabljenimi

mehanizmi za spopadanje.

Nekateri pripisujejo oznako krize le najbolj skrajnim negativnim dogodkom, kot so
na primer: strmoglavljenje letala Malaysia Airlines flight 370, cianid v zdravilu
Tylenol ipd. Drugi pripisujejo izraz krize samo tistim incidentom, ki zahtevajo
obvescanje v nujnih primerih, kot na primer: orkani in drugi vodni dogodki, razlitja
nafte, terorizem ali druge nesrece v kazenski ali nacionalni varnosti in podobno
(Haggerty, 2017).

Stevilo in raznolikost kriz, ki jim je potencialno podvrzena katera koli organizacija,
je neomejeno: okoljske katastrofe, pravni izzivi, problemsko vedenje zaposlenih,
delovni sporti, prekinitve dobavne verige, napake na izdelkih, potrosniski aktivizem,

uhajanje pomembnih informacij in tako naprej (Bernstein, 2011).

Po Haggertyju (2017) obstajata dve glavni kategoriji kriz: eksplozivne krize in krize,
ki se priblizujejo pocasi oziroma se odvijajo s ¢asom. Eksplozivna kriza je trenutna
kriza, ki se naenkrat pojavi na prizoris¢u (npr. nesreca, pozar ali eksplozija). S casom
nastajajoce krize so krize, ki se pojavijo s¢asoma oziroma se razvijajo skozi daljSe
casovno obdobje, na primer tozba ali preiskava. Bernstein (2011) krizo deli na tri
splosne kategorije: plaze¢a kriza, kriza s pocasnim izgorevanjem in nenadna kriza.
Plazece krize so krize, ki jih napoveduje vrsta dogodkov, ki pa jih odlocevalci ne
zaznajo in ne obravnavajo kot potencialne vzroke za krizo. Kriza s pocasnim
izgorevanjem je kriza, ki Ze vnaprej opozarja nase, vendar razmere $e niso povzrocile
dejanske skode. Nenadna kriza je kriza, pri kateri je $koda ze nastala in se bo
poslabsala, dlje kot traja odziv. Mileti (1999) opredeljuje tri stopnje krize: vsakdanje
nesrece (na primer prometne nesrece in pozari poslopij), naravne vecje nesrece (na
primer potresi in poplave) in katastrofe (na primer Hirosima). Lahko bi jih
poimenovali tudi vsakdanje krize, velike krize in katastrofe. Olafsson (2013) pravi,
da so po Miletijevih besedah obic¢ajen vzrok vsakodnevnih kriz ali izrednih razmer
ljudje, saj pogosto pocnejo stvari, ki jih ne bi smeli poceti. V teh primerih je ugotovil,
da se obicajno lahko obrnemo na organizacije, ki nam pomagajo pripeljati stvari v
normalno stanje. Ko na pomo¢ priskocijo ljudje iz teh organizacij (na primer gasilci
ali policisti), njihove pomoci ne jemljemo osebno, temve¢ smatramo, da opravljajo
svoje dolznosti po poklicu. V nasprotju s tem pa so krize, ki se pojavijo v okviru

podjetja ali organizacije, kjer so pogosto zaposleni tisti, ki se morajo spopasti s krizo
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in rediti nastalo situacijo. V teh primerih ni nekih organizacij, ki bi jih lahko poklicali,
da nam razresijo nastalo situacijo oziroma krizo. V ¢asu takih kriz se organizacije po
navadi borijo za pozornost medijev in javnosti, velikokrat gre za politicne boje, pri
cemer skusajo krizo izkoristiti, da dokazejo svoj pomen in obstoj. Tretja stopnja
krize so katastrofe. Kot primer tega je atomska bomba na Hirosimi: resevalna ekipa
medicinskih sester je obupala, ko se je Stevilo hudo ponestrecenih v zelo kratkem
¢asu podvojilo in so umirali vsakih pet minut. Enostavno jih je premagal obc¢utek
nemodi in popolne prevlade nastale situacije, ki ji niso bile ve¢ kos. Na sreco lahko
omenimo dve pozitivni stvari glede katastrof: eno je, da se zgodijo zelo redko, drugo

pa, da obicajno hitro izstopimo iz tega stanja nemoci.

V krizah dojemanje groznje spremlja velika stopnja negotovosti. Ta negotovost se
nanasa na nastalo situacijo oziroma groznjo in prav tako na morebitne posledice
(Boin, 't Hart, & Kuipers, 2018). Negotovost pa ostaja tudi v ¢asu iskanja resitev.
Zacnemo si postavljati vprasanja, kot so: »Kaj se dogajar Zakaj se je zgodilo? Kako
hudo bo? Kaj lahko naredim/o? Kaj se bo zgodilo, ¢e izbetem/o doloceno moznost
resitve? Kaj to pomeni zame/za nas? Kako bodo ljudje reagiralir« Pri vsem tem se
moramo zavedati, da je vsaka kriza povezana s spremembami. Ko je krize konec, ni¢

vec ne ostane enako. Sledi vprasanje »Kako bom/o kos vsem spremembam?«

V naslednjem poglavju je predstavljen pomen sprememb za posameznika in

organizacijo ter prehajanje skozi razli¢ne faze oziroma tranzicija.
3 Spremembe in tranzicija

Spremembe so neizogiben del Zivljenja in od njih nima smisla bezati. Ce je
sprememba dobro nacrtovana in formulirana, lahko prinese pozitivne rezultate
(Anastasia, 2015) oziroma ucinke. Vendar je kljub dobremu naértovanju sprememb

v organizaciji ali na osebni ravni posameznika le-te tezko vkljuditi, sprejeti in ceniti.

Sprememba je situacijsko pogojena, bodisi da gre za nek zunanji dogodek, uvedbo
nove strategije, spremembo vodstva, zdruzitev podjetij, lansiranje novega izdelka itd.
Organizacija se v tem primeru osredotoca na rezultat, ki ga bo prinesla sprememba,
ki je v bistvu odziv na zunanje dogodke. Lahko se zgodi zelo hitro, lahko pa bolj
pocasi. Tranzicija pa je notranji psiholoski proces, ki ga ljudje dozivljajo, ko
ponotranjijo in se sprijaznijo z novonastalo situacijo, ki jo spremembe prinesejo.

Izhodis¢e za spopadanje s tranzicijo ni rezultat, ampak so zakljucki, ki jih imajo in
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dozivljajo posamezniki, ko puscajo staro situacijo za seboj. Pripeljati ljudi skozi
tranzicijo je bistvenega pomena, ¢e zelimo, da se bo sprememba dejansko odvijala

po nacrtih (Wlliam Bridges Associates, 2020) in da bomo dosegli Zelene rezultate.

Tranzicija sama pomeni za posameznika spremembo. Zivljenjske situacije zahtevajo,
da kot posamezniki vedno znova preucujemo trenutni nacin zivljenja, in nas prisilijo,
da se razvijamo in rastemo (Adelman, 2020). Zivljenjski prehodi oziroma tranzicije
so zahtevne, ker nas silijo, da se odrecemo znanemu in se z obcutkom ranljivosti
sooc¢imo s prihodnostjo (Joelson, 2020). Toda tudi ko se zavedamo, da je tranzicija
v naso korist, se z njo $e vedno zelo tezko custveno spoprimemo. Tranzicije so lahko
predvidljive, na primer selitev ali prihajajo¢a poroka, ali pa so nepredvidljive, na
primer smrt ljubljene osebe ali nenadna izguba sluzbe (Adelman, 2020). Po Joelsonu
(2020) se vecina zivljenjskih prehodov za¢ne z nizom izgub: izguba dolocene vloge
v zivljenju, izguba cloveka, izguba delovnega mesta, izguba obcutka pripadnosti
necemu ipd. Ob vsaki pomembni izgubi vecina ljudi obcuti strah in tesnobo. Ne
glede na to, ali so dogodki pozitivni ali negativni, zivljenjski prehodi silijo
posameznika k temu, da pusti za sabo Ze znano in se vsaj zacasno prilagodi novim
nacinom zivljenja. To posameznika lahko pripelje v situacijo, ko se pocuti
popolnoma nepripravljenega in lahko zapade v osebno krizo, postane pretresen,

jezen, zalosten in umaknjen.

Ne glede na dogodek nas vsak prehod, ki ga dozivimo, prisili, da spremenimo svoje
obstojece zivljenje. Vemo, da je sprememba neizogiben del zivljenja, vendar to ne
pomeni, da je vedno prijetna. To velja se posebej takrat, kadar so premiki nenadni
ali nepricakovani. Ta cas za nas lahko predstavlja notranjo borbo, ker se nasa
pricakovanja o nasem zivljenju ne ujemajo s trenutnim stanjem ali odvijanjem
dogodkov (Adelman, 2020). Tranzicija oziroma zivljenjski prehod je lahko pozitiven
ali negativen, na¢rtovan ali nepri¢akovan. Nekateri prehodi se zgodijo brez opozorila
in so lahko precej dramati¢ni, kot v primerih nesre¢, smrti, locitve, izgube sluzbe ali
resne bolezni. Druge tranzicije izhajajo iz pozitivnih izkusenj, kot so poroka, odhod
na fakulteto, zacetek nove sluzbe, selitev v novo mesto ali rojstvo otroka. Ceprav o)
dogodki, kakr$ni so ti, obi¢ajno nacrtovani in predvideni, pa lahko pomenijo prav

tako spremembo v zivljenju kot nepricakovani dogodki (Joelson, 2020).
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Ko je nasa prihodnost polna vprasanj, je normalno, da ob¢utimo strah. Zivimo v
casu in kulturi, kjer smo se naudili, da se zaradi negotovosti pocutimo zelo
neprijetno, zato postanemo zaskrbljeni, ko je moteno nase vsakodnevno zivljene. S
spremembami pa pride odpor. Velik Zivljenjski prehod zapre eno poglavje nasega
zivljenja in odpre novo. Pogosto je prilagajanje zelo tezko, ker zelo intenzivno
obcutimo strah in negotovost (Adelman, 2020). Po drugi strani pa nam ti prehodi
ponujajo priloznost spoznati svoje prednosti in raziskati, Cesa si v resnici zelimo od
zivljenja. Vse to lahko povzroci dober obcutek, obcutek prenove, stabilnosti in

novega ravnovesja (Joelson, 2020).
4 Tranzicijski modeli
Krivulja sprememb Kiibler-Ross

Krivulja sprememb Kiibler-Ross, ki je znana tudi kot krivulja petih stopen;j zalosti,
je model, sestavljen iz razlicnih faz ali stopenj custev, ki jih dozivi oseba, ki se
priblizuje smrti. Pet stopenj, vkljuéenih v ta model, predstavlja: zanikanje, jezo,
pogajanje, depresijo in sprejemanje. Ta model je predstavila Elisabeth Kibler-Ross
v knjigi z naslovom »Smrt in umiranjex, ki je izsla leta 1969 (Anastasia, 2015), in je
model po njej dobil tudi ime. Hall (2015) navaja, da je Elizabeth Kiibler-Ross
pozneje dodala $e eno stopnjo, in sicer stopnjo adaptivnega vedenja. Razlicic krivulje
sprememb je veliko. Na sliki 1 je prikazana ena od njih. Danes je obi¢ajno razvricanje
v tri faze: Sok ali zanikanje, jeza in depresija ter sprejemanje in vkljucevanje (Hall,
2015).
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Slika 1: Krivulja sprememb Kiibler-Ross
(Zupancic, 2018)

Zanikanje je obicajno zacasna obramba, ki nam daje ¢as, da sprejmemo novice o
spremembah, preden se premaknemo na druge stopnje. Je zacetna stopnja otopelosti
in $oka. Nocemo verjeti, da se sprememba dogaja (Connelly, 2018). Lahko prinese
padec produktivnosti in sposobnosti razmisljanja in delovanja. Potem ko zacetni sok
popusti, lahko pri posamezniku pride do zanikanja in ostane osredotocen na
preteklost. Ta faza je vecinoma kratkotrajna, vendar nekateri pogosto ostanejo v

stanju zanikanja in lahko izgubijo stik z resni¢nostjo (Anastasia, 2015).

Jeza predstavlja obdobje, ko posameznik konéno pride do spoznanja in razume tezo
situacije. Pri tem lahko postane jezen in iS¢e krivdo v drugih. Jeza se lahko
manifestira ali izrazi na ve¢ nacinov. Medtem ko se nekateri jezijo nase, lahko drugi
usmerijo jezo na druge okoli sebe. Medtem ko so nekateri na splo$no jezni na
zivljenje, lahko drugi za nastalo situacijo krivijo gospodarstvo. V tej fazi clovek

vedno ostane razdrazljiv in frustriran (Anastasia, 2015).
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V organizaciji se nekateri po nepotrebnem bojijo negativnih posledic sprememb.
Drugi pa dejansko lahko pravilno prepoznajo resnicne groznje svojim polozajem.
Zaradi tega organizacija dozivi motnje, ki se lahko, ¢e jih skrbno ne obvladujemo,
hitro prelevijo v kaos. Dokler se ljudje upirajo spremembi in ostajajo v drugi fazi
krivulje sprememb, bo sprememba neuspesna vsaj za tiste posameznike, ki reagirajo

na ta nacin. To je stresna in zelo neprijetna faza (Mind Tools, 2018a).

Pogajanje. Ko faza jeze mine, nekateri lahko zacnejo razmisljati o nacinih, kako bi
to, kar je sicer neizogibno, prelozili. Tisti, ki se ne soocajo s smrtjo, ampak z neko
drugo travmo, se v tej fazi poskusajo pogajati in pridejo do doloc¢enega kompromisa.
Pogajanja lahko pripeljejo do trajnostne resitve in lahko olajsajo situacijo tistim, ki
se priblizajo necemu, ¢emur se zelijo v celoti izogniti. V tej fazi se lahko nadaljuje
iskanje drugacnega ali manj travmati¢nega izida (Anastasia, 2015). Ta pogajanja so
bodisi dogovori z bogom, z drugimi ali s samim zivljenjem. V delovnih razmerah
lahko nekdo bolj trdo dela in opravi veliko nadur, da se izkaze za neprecenljivega,

da bi se tako izognil odpustitvi oziroma izgubi delovnega mesta (Connelly, 2018).

Depresija. Ko se posameznik zave, da pogajanje ne bo delovalo, se sooci s
spremembo. Na tej tocki se zaveda izgub, povezanih s spremembo, in ¢emu se mora
odreci ozitoma kaj mora zapustiti. To pa lahko povzroci zalost, posameznik se
pocuti na tleh, postane depresiven z nizko ravnjo energije (Connelly, 2018).
Depresija je stopnja, v kateri oseba obicajno obcuti zalost, strah, obzalovanje, krivdo
in druga negativna Custva. Morda v tem trenutku celo obupa, pride v slepo ulico, iz
katere ne vidi ve¢ izhoda, le Se temo. Posamezniki, ki se nahajajo v fazi depresije, so
obicajno ravnodusni, potiskajo druge stran od sebe in so apaticni do cesarkoli v
zivljenju. To se lahko zdi kot najnizja toc¢ka v Zivljenju brez poti naprej. Nekateri
pogosti znaki depresije so zalost, nizka energija, obcutek demotiviranosti, izguba
zaupanja v boga itd. (Anastasia, 2015). Stadij depresije je pogosto opazen na razli¢ne
nacine tudi na delovnem mestu. Ljudje, ki se soocajo s spremembami na delovnem
mestu, se lahko pocutijo demotivirane in negotove glede svoje prihodnosti
(Connelly, 2018).

Sprejemljivost. Ko ljudje spoznajo, da boj s spremembo, ki prihaja v njihovo
zivljenje, ne bo odpravil negativnih obcutkov, se sprijaznijo s situacijo in jo v celoti
sprejmejo. Spremenjen odnos morda ne predstavlja srece, ampak moznost, da se
posameznik neha upirati spremembam in se premakne naprej (Anastasia, 2015). Ko

pti posamezniku sprejemanje spremembe narasca, bo kmalu poskusal preizkusiti in
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raziskati, kaj sprememba zanj pomeni, kaj prinasa. Ta proces bo potekal veliko laze,
ce se jim pri tem pomaga in se jih podpira, ¢etudi to preprosto pomeni samo to, da

jim damo dovolj ¢asa, ki ga potrebujejo (Mind Tools, 2018a).

Kibler-Ross pri razlagi teh faz pojasni, da gre za normalne reakcije posameznika na
tragicne novice. Pravzaprav jih je poimenovala obrambni mehanizmi ali mehanizmi
za obvladovanje, skozi katere moramo iti, da obvladamo spremembe. Pri tem se
skozi te faze ne premikamo po korakih, linearno, korak za korakom. To bi bilo
prevec enostavno. Dogaja se, da se v razlicnih obdobjih nahajamo v razliénih fazah
in se lahko celo premaknemo nazaj na predhodno fazo, na kateri smo bili pre;.
Kibler-Ross tudi navaja, da je ¢as trajanja faz razlicen in da dolocena faza lahko
nadomesti drugo fazo ter da se lahko odvijajo tudi vzporedno. Idealno bi bilo, da bi
kar najhitreje dosegli fazo sprejemanja, vendar temu ni vedno tako. Nekateri
posamezniki obstanejo v dolocenih fazah in se tezko ali celo ne morejo premakniti

naprej (Connelly, 2018).

Model je bil prvotno namenjen iskanju znacilnih odzivov ali obrambnih
mehanizmov na novice, kot sta smrtna bolezen ali smrt ljubljene osebe, potem pa je
bil prilagojen in se pogosto uporablja za pomoc ljudem pri odkrivanju obcutenj na
razlicnih podrodjih, povezanih s soocanjem s kakr$nimi koli pomembnimi
spremembami ali preobrati (po Talbott, 2013 v Hall, 2015).

Model krivulje Kibler-Ross velja tudi, ko gre za posel, delo ali zaposlitev. Vsaka
organizacija mora slej ko prej uvesti spremembe, bodisi na podrocju vodenja,
politike podjetja ali/in drugje. Toda poleg spremembe in izboljsanja sistemov se
morajo spremeniti tudi ljudje oziroma zaposleni. Ne glede na uvedbo sprememb v
sistemih in procesih, zaposleni v podjetju najveckrat vztrajajo pri starih nacinih dela
in se upirajo spremembam. V tem primeru nismo dosegli prav veliko ali smo celo
izgubili vlozeni denar. Zato je izrednega pomena, da se tudi zaposleni temu ustrezno
prilagodijo in spremenijo. Sele ko so se zaposleni pripravljeni spremeniti in iti skozi
dolocene tranzicije, lahko podjetje pricakuje napredek in izkoristi prednosti
sprememb (Anastasia, 2015).

Dejstvo je, da se organizacije ne spreminjajo samo zaradi novih sistemov, procesov
ali struktur. Spreminjajo se, ker se ljudje znotraj organizacije tudi prilagajajo in
spreminjajo. Sele ko so ljudje opravili svoje osebne prehode, lahko organizacija

resnicno izkoristi prednosti uvedenih sprememb. Ko je sprememba v okviru
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organizacije neizogibna, je izrednega pomena pomagati in podpirati zaposlene v ¢asu
njihovega spreminjanja in tranzicije, kajti v¢asih so lahko ti prehodi zelo travmaticni

in vkljucujejo izgubo modi in prestiza ali celo zaposlitve (Mind Tools, 2018a).

Vsaka organizacija mora podpirati zaposlene pri prehodu in spremembah. Cim lazje
se bodo zaposleni premikali na svoji poti, lazje bo organizacija napredovala k uspehu.
To vpliva na stopnjo uspesnosti in celotni dobicek podjetja. Krivulja sprememb v
poslovanju je tako pomemben model, ki nam lahko pomaga razumeti in se soociti s
spremembami in osebnimi prehodi. Pomaga razumeti, kako se bodo zaposleni
odzvali na spremembe in kako zagotoviti podporo med procesom sprememb
(Anastasia, 2015).

Vecina svetovalcev na podrocju organizacijskih sprememb se strinja, da se ljudje na
organizacijske spremembe odzovejo na nacine, ki so podobni krivulji sprememb
Kibler-Ross (Hall, 2015). Krivulja sprememb je priljubljen in pomemben model, ki
se uporablja za razumevanje faz osebnega prehoda in organizacijskih sprememb.
Pomaga napovedati, kako se bodo ljudje odzvali na spremembe, tako da jim lahko
pomagamo pri njihovih osebnih prehodih in poskrbimo, da bodo imeli vsa navodila

in podporo, ki jo potrebujejo (Mind Tools, 2018a).
Bridgesov tranzicijski model

Bridgesov tranzicijski model ali model prehoda je model, ki podjetju ali posamezniku
pomaga pri organizacijskih spremembah (Janse, 2019). Glavna moc¢ modela je, da se
osredotoca na tranzicijo oziroma prehod in ne na spremembe. Razlika med njima je
subtilna, a pomembna (Crowe Associates Ltd., 2020). Ravno prehod je pogosto
neprijeten za ljudi, kar vodi v odpor. Spremembe se najveckrat uvajajo z namenom,
da bodo stvari bolj u¢inkovite, varne ali enostavne. Ceprav naj bi uvedba sprememb
koristila organizaciji in doprinesla k njeni uspesnosti, se zaposleni pogosto upirajo
njeni uvedbi in postanejo najveéja ovira, kar pa jim glede na Bridgesov model
prehoda ni potrebno biti. Skozi ta model Bridges pomaga razjasniti osebni vidik
upravljanja sprememb in prikazuje zaposlene kot podpornike in ne ovire (Janse,
2019).
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Model tranzicije je ustvaril svetovalec za spremembe William Bridges. Objavljen je
bil leta 1991 v njegovi knjigi »Upravljanje prehodov« (Mind Tools, 2018b). Bridges
pojasnjuje razliko med prehodom in spremembo. Spremembe se zgodijo hitro in
ljudje pogosto nimajo nobene besede pri tem. Prehod pa je pocasnejsi proces, ki se
dogaja znotraj posameznika. Prehod je tisto, kar se dogaja v glavah ljudi, ko gredo
skozi proces spreminjanja. Model govori o treh stopnjah prehoda, in sicer: konec,
izguba in izpustitev; nevtralna cona in nov zacetek (slika 2). Pomembno je vedeti, da
gre vsak posameznik skozi proces s svojo hitrostjo. Nekateri so bolj dovzetni za
spremembe in gredo zelo hitro skozi vse tri stopnje. Drugi so bolj zakoreninjeni v

svojih trenutnih nacinih in bodo potrebovali veliko dlje (Pearson, 2020).

Pome- &
mbnost

MNov zacetek

Mevtralna cona

Konec

Slika 2. Bridgesov tranzicijski model
(Janse, 2019)

Konee. Prehod se za¢ne s koncem. To je paradoksalno, vendar resni¢no. Ta prva faza
prehoda se zacne, ko ljudje ugotovijo, kaj izgubljajo, in se naucijo, kako upravljati s
temi izgubami (Wlliam Bridges Associates, 2020). Izgube obi¢ajno lahko
porazdelimo v Sest kategorij, in sicer izguba navezanosti, ukoreninjenosti, strukture,
prihodnosti, pomena in nadzora (Hall, 2015). V tej fazi ljudje ugotovijo, ¢esa vsega
je konec, kaj bodo pustili za seboj in kaj obdrzali. To lahko vklju¢uje medosebne
odnose, procese, ¢lane tima ali lokacije (Wlliam Bridges Associates, 2020).
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Po mnenju Janseja (2019) lahko ta faza predstavlja za zaposlene pravi custveni
vrtiljak. Pojavijo se lahko obcutki tesnobe, Zalosti, frustracije in osamljenosti ali celo
depresije. Za spopadanje s temi obcutki je potrebno potrpljenje. Pomembno je, da
ljudi spodbujamo, da so odprti do svoje Custvene reakcije na spremembe in da
sprejemajo obcutke z razumevanjem. Pomembno je, da se pogovorimo z njimi o
spremembi, ki se bo zgodila, in da smo odprti ter razlozimo, zakaj je le-ta potrebna.
Zaposleni morajo biti seznanjeni o svojih prihodnjih vlogah v podjetju in o pomodi,
ki jo lahko dobijo, da se prilagodijo novim nacinom dela. Bridges je verjel, da je
Custvena reakcija na spremembe v veliki meri odziv na soocenje z neznanim ali s
tistim, Cesar ljudje ne razumejo. Ce jim zagotovimo, da bodo njihove sposobnosti za
organizacijo Se naprej pomembne in jim prikazemo pozitivne rezultate, ki jih bodo
prinesle spremembe, jim s tem lahko pomagamo, da bodo spustili staro in se
pripravili na prehod v naslednjo fazo (Pearson, 2020). Jasno bi moralo biti razvidno,
da bodo zaposleni pri tem delezni podpore, vendar se to zal zgodi le redko. Vodje
lahko zaposlenim moc¢no olajsajo prehod zaradi uvedene spremembe, in sicer tako,
da (Janse, 2019):

— jasno razlozijo namen spremembe,

— spostujejo in cenijo Custva sodelaveev,

— pojasnijo prednosti nacrtovane spremembe,

— pojasnijo natancno, kaj se bo spremenilo in kaj bo ostalo enako,

— veliko komunicirajo s podrejenimi oziroma sodelavci.

Nevtralna cona. lzpustitvi oziroma koncu sledi drugi korak, to je nevtralna cona.
Ljudje gredo skozi to cono oziroma vmesni cas, ko starega vec ni, novo pa $e ne
deluje v celoti. V tem casu potekajo kriticne psiholoske preusmeritve in ponovno
»nalaganje« vzorcev. To predstavlja samo jedro procesa prehoda. Je ¢as med staro
resni¢nostjo in identiteto ter novo. Ljudje ustvarjajo nove procese in se ucijo, kaksne
bodo njihove nove vloge, toda to je e vse v teku in se e ne pocutijo udobno. Gre

za iskanje novih zacetkov (Wlliam Bridges Associates, 2020).

Po mnenju Pearsona (2020) v casu, ko ljudje vstopijo v nevtralno cono, $e niso
povsem poistoveteni s spremembami in bodo Se vedno potrebovali veliko
spodbude. Zdaj je sprememba neizogibna. Zgodila se je in ljudje se navajajo na nove
nacine dela. Krivulja ucenja je stresna in nov nacin dela jim $e ni domac. Ozirajo se

nazaj in ugotavljajo, kako so stvari potekale vcasih ter skrivaj ali odkrito menijo, da
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je bilo takrat prijetneje ali bolje. Istocasno pa se prilagajajo spremembam, ki jih uvaja

organizacija. V tej fazi lahko opazimo naslednje reakcije zaposlenih:

—  zaposleni ali posamezniki kazejo, da ne marajo spremembe,
— morala je nizka, prav tako produktivnost,

— pocutijo se zaskrbljene in negotove glede njihove nove vloge in identitete v

organizaciji,

— do pobude za spremembe so skepticni.

Zaposleni, ki se nahajajo v nevtralni coni, so po navadi nestrpni, zmedeni ali
negotovi. Navajanje na nove procese, postopke ali odnose lahko povzroci povecan
obseg dela. Najtezji koraki so bili opravljeni, vendar se mnogi zaposleni $e vedno
spopadajo z razlicnimi vprasanji ali negotovostjo, vklju¢no s slabo moralo,
zaskrbljenostjo glede njihovega polozaja ali statusa in zamero. Vodje lahko vse to
olajsajo, tako da (Janse, 2019):

— hitro oziroma azurno odgovarjajo na vprasanja zaposlenih in dajejo
povratne informacije,

— zagotovijo usposabljanje ali druge oblike pomodi,

— jasno pokazejo prednosti, ki jih bodo prinesle spremembe,

— azurno in resno obravnavajo nastale situacije, vezane na uvedbo sprememb.

Novi zacetki vkljucujejo nova spoznanja, nove vrednote in staliSca. Zacetki so
zaznamovani s spros¢anjem energije v novo smer, so izraz sveze identitete. Dobro
voden prehod omogoca, da se ljudje postavijo v nove vloge z razumevanjem namena
le-teh ter tako katr najbolje prispevajo in sodelujejo. Preusmerili so se in prenovili
(Wlliam Bridges Associates, 2020). Spuscanje preteklega oziroma starega je pri tem
klju¢nega pomena za uspeh (Hall, 2015).

Spremembe so zdaj v celoti sprejete in zaposleni razvijajo nova znanja, potrebna za
novo delovno okolje. Kazati se za¢nejo prvi rezultati in prednosti vseh naporov.
Nova identiteta, ki je rezultat pravilno vodenega prehoda, omogoca zaposlenim, da
razumejo smisel vsega tega. Razmisljajo o nacinih, kako lahko ucinkovito prispevajo
in so del novega okolja. Custva, ki jih v tej fazi doZivljajo zaposleni, so veliko bolj
pozitivna kot v prej$njih fazah. To se kaze v njihovem delu in rezultatih, ki jih

dosegajo. Po gladkem prehodu bodo zaposleni v tej fazi energi¢ni, zeljni ucenja in
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se bodo pocutili poistovetene z organizacijo (Janse, 2019). Seveda je to stanje, ki bi
ga vsi vodje radi ohranili. In s pravilnim pristopom jim to lahko tudi uspe, lahko
ohranjajo vzdusje optimisti¢no in pozitivno. Vodja mora dolociti cilje zaposlenih in
jim razloziti, kako bo njihovo utresni¢evanje prispevalo k splosnim ciljem
organizacije (Pearson, 2020). Da bi zgradili moc¢ne temelje za prihodnost, je

smiselno, da poleg prej navedenega vodje (Janse, 2019):

— delajo na pomenu in smislu sprememb,
— 5o dosledni v vodenju, vedenju, komunikaciji in odlocanju,
— pokazejo uspehe, ki jih je sprememba prinesla,

— praznujejo ter nagrajujejo rezultate in uspehe.

To je ¢as za praznovanje in nagrade, vendar ne smemo pozabiti, da nekateri lahko
Se vedno zdrsnejo nazaj na drugo stopnjo ali pa je sploh $e niso zapustili. Se vedno

moramo biti pozorni na doloc¢ene zaposlene, ki potrebujejo pomoc (Pearson, 2020).
Nevrologicne ravni sprememb po Diltsu

Zakaj je nekatere spremembe doseci veliko lazje kot druge? In ko jih enkrat
dosezemo, zakaj nekatere trajajo dlje? Na osebni ali organizacijski ravni je vse
povezano z logi¢no stopnjo, na kateri se nahajamo, ko poskusamo uvesti
spremembo. Te logi¢ne ravni, ki jih je prvi predlagal Robert Dilts, se pogosto
uporabljajo v nevrolingvisticnem programiranju (NLP), vendar nudijo koristno
strukturo za vpogled dogajanja v katerem koli posamezniku, skupini ali organizaciji
(SkillsYouNeed, 2020).

Robert Dilts je organizacijski psiholog, ki je raziskoval spremembe in organizacijsko
ucenje. Ravni njegovega modela predstavljajo uporabno strukturo za poskusanje
ugotavljanja smisla dolocenega dogajanja, bodisi na ravni posameznika, skupine ali
organizacije. Ravni v modelu ustrezajo razlicnim nivojem nevroloskega vezja.
Pogosto lahko vidimo, na kaksni ravni nekdo deluje po nacinu govora, ki ga
uporablja za razpravo o doloceni tezavi ali situaciji, po naravi oziroma vrsti njegovih

vprasanj ali usmetjenosti njegove pozornosti (Discovery in Action, 2015).
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Logi¢ne ravni ponujajo posameznikom pomoc¢ pri raziskovanju tezav in priloznosti
v osebnem ali poslovnem Zivljenju. Hall (2015) navaja, da pomagajo prepoznati ovire
za spremembe in odkrivajo, kje, tj. na kateri ravni, se spremembe lahko zgodijo.
Ravni se imenujejo logi¢ne, ker morajo biti vse stopnje usklajene, preden se
sprememba lahko zgodi in tudi obdrzi. Teh Sest stopenj predstavljajo (Talbott,
2013):

okolje (kje, kdaj in s kom?),
vedenje (akcije — kaj?),
zmogljivosti (kako?),
prepricanja in vrednote (zakaj?),
identiteta (kdo?),

poslanstvo (duhovnost: za kaj sem tukaj?).

A e

Model je postavljen tako, da vsaka spodnja raven vpliva na zgornjo. S pomikanjem

po hierarhiji navzgor pa vplivamo tudi na vse ravni spodaj (slika 3).

Okolje je vse, kar nas obdaja. Predstavlja prostor ali prostore, v katerih zivimo, kjer
smo opredeljeni z zunanjimi pogoji, v katerih se odvija vedenje. Oseba, ki deluje na
tej ravni, bo opazila prostor in ljudi okoli sebe (Turner, 2017) in bo verjetno razlagala,
kaj se je zgodilo, kdo je bil tam in tako naprej. Na splosno zgodba ne bo o tem, kdo
jo pripoveduje, njegova energija pa bo vlozena v razlago, kako se je nekaj zgodilo.
To lahko vkljucuje tudi pritozevanje (SkillsYouNeed, 2020). Razli¢na okolja imajo
za posameznike razlicen pomen in pomembnost. Na tej ravni se lahko prepozna
dolocene elemente, ki so specificni za doloceno skupnost. Ko se odlo¢imo za
izboljsanje, razvoj ali spremembe, bodo rezultati na tej ravni najveckrat prepoznavni

skozi posameznikovo vedenje (Turner, 2017).
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Slika 3: Nevrologi¢ne stopnje sprememb po Diltsu
(Turner, 2017)

Vedenje se nanasa na dejanja in reakcije posameznika v danem okolju. Oseba, ki
deluje na tej ravni, bo opisala, kaj si je mislila (dusevno vedenje) in kaj je storila
(fizicno vedenje), pa tudi, kaksen ucinek so ta vedenja imela. V terapevtskem smislu
ali pri »coachingu« pa bi se nanasalo lahko tudi na to, kaj bi lahko storili in kaksen
vpliv bi lahko to imelo na izid (Turner, 2017). Obnasanje je lahko dobro ali skodljivo
za Cloveka in okolje. Boonman (2018) navaja, da v organizaciji lahko pride do
skodljivega vedenja na kateri koli ravni in v vsakem trenutku, bodisi s strani
sodelavcev, vodij, delodajalcev ali strank. Zaradi hierarhi¢ne neenakosti med
zaposlenimi in delodajalcem ter zaradi delodajaléeve moci vplivanja na delovne
pogoje so na primer na Nizozemskem sprejeli zakon, ki nalaga delodajalcu pravno
dolznost skrbnosti. Ta dolznost skrbnosti zahteva, da je delodajalec odgovoren za
ustvarjanje zdravega delovnega okolja, in preprecuje ponizujoc¢e vedenje na

delovnem mestu, na vseh ravneh in ves cas, in sicer:
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—  Zahteva, da sta tako delodajalec kot zaposleni razumna in postena v svojem
poklicnem odnosu.

— Doloca odgovornost delodajalca za dajanje jasnih navodil in pri tem poskrbi
za vse potrebne ukrepe za preprecevanje trpljenja ali poskodb zaposlenega.

— Doloc¢a delodajaléevo odgovornost za morebitno $kodo, ki jo je utrpel
zaposleni med opravljanjem dejavnosti, povezanih z delom.

— Dolo¢a odgovornost delodajalca za izvajanje preventivne politike. V
primerih, ko taks$na politika ne uspe, je delodajalec dolzan omejiti posledice

previsoke delovne obremenitve in psihosocialnega stresa.

Spretnosti in sposobnosti. To je v bistvu raven zmoznosti ali kompetenc, z
drugimi besedami: kaj je posameznik sposoben narediti. Zato lahko tej ravni recemo
tudi stopnja »kako« (Turner, 2017). Kombinacija znanj, veicin, sposobnosti in
osebnih lastnosti posameznika pripomore k njegovi uspesnosti in na koncu tudi
uspeha organizacije kot celote (Univerza v Nebraski - Lincoln, 2020). Sposobnost
usmerja vedenje preko osebnih strategij, ki vkljucujejo doloc¢ene vescine in njihov
razvoj. Oseba, ki deluje na tej ravni, se pogovarja in razmislja o tem, kako nekaj
dosedi, vkljucno s spretnostmi, ki bi jih morala razviti, da bi zeleno lahko dosegla
(Turner, 2017).

Vrednote in prepriCanja se nanasajo na temeljne presoje in ocene sebe, drugih in
sveta okoli nas. Doloc¢ajo to, kako dogodki dobijo pomen in so sredis¢e motivacije
in kulture. Nasa prepricanja in vrednote nam dajejo mo¢ (motivacija in dovoljenje),
ki podpira ali zavira dolocene sposobnosti in vedenja. Prepric¢anja in vrednote se

nana$ajo na vprasanje »zakaj« (Dilts, 2014).

Prepricanja so odli¢na podlaga za vse, kar posameznik dela z namenom, da bi se
spremenil. Ce ljudje res verjamejo, da necesa ne morejo storiti, bodo nezavedno nasli
nacin, kako prepreciti spremembo. Nasli bodo nacin, kako interpretirati stvari in
rezultate, da bodo le-ti ustrezali njihovim obstojecim prepricanjem. Vsi smo sprejeli
neka prepricanja, stalis¢a, pricakovanja iz dolocene kulture in druzbe, ki izhajajo iz
osebnih izkuseny, ki so jih sprejeli drugi in so ustvarjeni iz morebitnih preteklih travm
ter so posploseni zaradi ponavljanja. Vsaka oseba ima svoj sistem prepricanj, ki so
tesno povezana z njegovimi osebnimi vrednotami in merili in lahko pomembno

vplivajo na motivacijo, odlo¢anje in uspesnost. Oblikujejo tako voljo do Zivljenja,
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zmoznost soocanja s stresom kot tudi razvoj in oblikovanje pozitivnih Zivljenjskih

nacrtov, ciljev in potreb (Landsiedel, 2020).

Identiteto predstavlja nekaj, za kar se ¢lovek ali skupina ima. Ta raven se nanasa na
edinstvene, razloCevalne znacilnosti, ki opredeljujejo posameznika, skupino ali
organizacijo (Logical Level Inventory, 2020). Nase dojemanje identitete oblikuje
nasa prepricanja, zmoznosti in vedenja v enoten sistem. Obcutek identitete se nanasa
tudi na nase dojemanje sebe v zvezi z vecjimi sistemi, katerih del smo, in doloca naso
vlogo, namen in poslanstvo (Dilts, 2014). Identiteta je v tem, kdo si, in percepcija
samega sebe. Pogovori na tej ravni so pogosto o tem, kdo posameznik misli, da je,
in kako se vidi. Na primer: »Verjamem, da sem
dobra/slaba/sre¢na/nesre¢na/inteligentna/neumna oseba« itd. Vsak posameznik
ima nenehno notranje pripovedovanje o tem, kdo in zakaj je, ter o svojem mestu na
svetu (Turner, 2017).

Poslanstvo ni vedno vkljuceno v logi¢ne ravni in bi ga lahko obravnavali kot korak
vi§je od drugih. Gre za nekaj vecjega, kar presega posameznika, in je povezano s
tem, da je posameznik del ve¢jega sistema, naj si bo to druzina, skupnost ali kaj
drugega. Za nekatere ljudi to raven predstavlja njihova vera ali religija. Nekateri temu
pravijo raven »modrosti«, medtem ko jo drugi v celoti izkljucujejo ali povezujejo z
ravnjo identitete, torej kot del tega, kako posameznik vidi sebe (Turner, 2017).
Nekateri pravijo tej stopnji pripadnost. To je najgloblja raven, na kateri postavljamo
najvecja metafizi¢na vprasanja. Zakaj smo tukaj? Kaj je smisel zivljenja? Ta duhovna
raven vodi in oblikuje nase Zivljenje in daje temelje nasemu obstoju. Vsaka
sprememba na tej ravni moc¢no vpliva na vse ravni. V nekem smislu vsebuje vse, kar
pocnemo, vendar je veliko ve¢ kot samo sestevek posameznih delov (Landsiedel,
2020).

V kateri koli organizaciji lahko model logi¢nih ravni uporabimo pri odkrivanju
usklajenosti na razli¢nih ravneh oziroma za diagnosticiranje neskladij. Vsako nalogo,
spremembo, projekt ali cilj je treba uskladiti, da bi lahko sluzili organizaciji, enako
velja tudi za ucenje in razvoj. Neskladje lahko povzroci neprijetnosti, konflikt in

paradoks v organizaciji (Cheal, 2008).
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5 Vodenje v ¢asu kriz in sprememb

Zivimo v ¢asih, ko se vsak dan pojavljajo razli¢ne vrste kriz. Naravne katastrofe,
okoljske groznje, finan¢ni zlomi, gospodarske krize, teroristicni napadi, epidemije,
propadi podjetij itd. Vse to pomembno vpliva na varnost poslovanja, na povecanje
negotovosti in nestanovitnosti na trgih ter povzroca strah in stres. Kot odziv na
pomanjkanje odgovorov, ki jih zagotavljajo tradicionalni pristopi kriznega
upravljanja, se je pojavil nov koncept kriznega vodenja (Thach, 2012). V kriznih
¢asih je dobro vodenje tisto, kar je najpomembnejse. V teh casih se rojevajo voditelji
brez naslovov. V casu krize se tisti, ki jih prizadenejo kaos, zmeda in obup, obrnejo
k drugim, da bi jim povedali, kaj naj naredijo (Olafsson, 2013). Nedavne raziskave
kazejo, da so vodstvene lastnosti in vedenja tistih, od katerih so posamezniki
oziroma zaposleni odvisni v kriznih ¢asih, drugacne od tistih, ki jih le-ti potrebujejo
v Casu stabilnosti (Knights & McCabe, 2015). Poleg tega so se obi¢ajno uporabljeni
tradicionalni nacini vodenja izkazali za neustrezne za obvladovanje in vodenje v
kriznih razmerah (Haddon, Loughlin, & McNally, 2015).

Vsaka kriza pomeni spremembe in spodbuja tranzicije. Pri obvladovanju sprememb
v organizaciji, pa cetudi Se tako majhnih, lahko od zaposlenih pricakujemo
najrazli¢nejse reakcije. Nekateri bodo Sokirani, zaskrbljeni ali jezni, drugi bodo lahko
navduseni ali nestrpni, tretji ambivalentni. Da bo delovanje zaposlenih zavzeto,
uspesno in produktivno, jim moramo pomagati, da ¢im bolje sprejmejo spremembe
in se pri tem dobro pocutijo (Tasmanian Vlada, 2020). Eden najbolj mucnih in
zahtevnih problemov, s katerimi se srecujejo managerji, je ravno odpor zaposlenih
do sprememb. TakSen odpor se lahko kaze v razlicnih oblikah: kot vztrajno
zmanjSevanje produktivnosti, povecanje absentizma, povecanje Stevila prosenj za
premestitev, neprestani prepiri, sovrastvo, sabotaze ali upocasnjevanje dela in iskanje
stevilnih razlogov, zakaj sprememba ne bo delovala. Se tako nepomembne oblike
taksnega ali drugacnega upiranja pa so za organizacijo lahko zelo motece (Lawrence,
1969). Odpor upocasni proces sprememb in ustvarja negativen obcutek ter zmedo.
Ce je sprememba tezavna in smo pod stresom, se zna zgoditi, da bomo skusali
prezreti tiste, ki se upirajo, ali pa bomo z njimi zasli v konflikt. Ceprav se na prvi
pogled zdi, da bi bilo najlaze, ¢e upornike izlo¢imo iz procesa sprememb, je morda
smiselno poskusiti prepricati vsaj nekatere izmed njih, da bo Zeleno spremembo
mozno realizirati. Le-ti imajo namrec lahko zelo mocan vpliv na to, kako dobro se
bo implementirala sprememba in kakSen bo napredek (Tasmanova vlada, 2020).

Ceprav se izkuSeni vodje tega precej dobro zavedajo, pred organizacijsko
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spremembo posvetijo presenetljivo malo ¢asa temu, da bi sistemati¢no preucili, kdo
se lahko upira pobudi za spremembo in zakaj. Namesto tega se na osnovi preteklih
izkusenj oklepajo dolocenih prepricanj, kot na primer: »InZenirji se bodo verjetno
uprli spremembam, ker Zelijo biti neodvisni in dvomijo v ukrepe vodstva.« Tak
pristop pa lahko povzrodi resne tezave. Zaradi Stevilnih razliénih nacinov, kako se
lahko posamezniki in skupine odzovejo na spremembe, tezko pravilno ocenimo
situacijo in resitve niso kar ocitne, ampak zahtevajo temeljit premislek (Kotter in
Schlesinger, 2008).

Kotter in Schlesinger (2008) navajata, da je pri obvladovanju sprememb
najpogostejsa napaka managerjev to, da uporabljajo samo en pristop ali omejen sklop
pristopov, ne glede na situacijo. S tem se srecuje presenetljivo veliko stevilo vodij.
Bodisi da gre za trdoglavega vodjo, ki pogosto priganja zaposlene; v ljudi
usmerjenega vodjo, ki nenehno poskusa vkljucevati in podpirati svoje ljudi; cini¢nega
vodjo, ki vedno manipulira z drugimi; intelektualnega vodjo, ki se mocno zanasa na
izobrazevanje in komunikacijo; ali odvetniskega vodjo, ki se obi¢ajno skusa pogajati.
Druga pogosta napaka, ki jo storijo vodje, pa je, da k spremembam pristopijo

nepovezano, necelovito in postopno, brez jasne strategije.

V nadaljevanju navajamo doloc¢ene elemente, ki lahko managerjem oziroma vodjam

pomagajo pri vodenju zaposlenih v casu krize, sprememb in tranzicije.

Izobragevanje in  komunikacija. Eden najpogostejsih nacinov za premagovanje
sprememb je predhodno izobrazevanje ljudi o tem. Razlaga idej in ustrezna
komunikacija pomagata ljudem videti potrebo po spremembi in logi¢nost njene
vpeljave. Izobrazevalni program in ustrezno komuniciranje sta idealna, kadar odpor
temelji na neustreznih ali neto¢nih informacijah in analizah, zlasti ¢e prti izvedbi
spremembe potrebujemo pomoc tistih, ki se spremembi upirajo. Toda nekateri
managetji spregledajo dejstvo, da taksen program zahteva dobre odnose med
pobudniki sprememb in tistimi, ki se spremembi upirajo ali ne verjamejo, kar slisijo.
Izvedba tega zahteva Cas in trud, zlasti ¢e sodeluje veliko ljudi (Kotter in Schlesinger,
2008).

Po mnenju Haggertyja (2017) je komunikacija v ¢asu krize in sprememb eden
najpomembnejsih elementov obvladovanja krize. Slaba komunikacija o spremembi
(namen, obseg, ¢asovni razpored, osebje) lahko privede do dvoumnosti in zmede in

lahko sprozi negativne reakcije med zaposlenimi. Zaposleni morajo vedeti, kaj se
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dogaja, Se zlasti, ¢e bo to vplivalo na njihova delovna mesta. Zaposleni, ki so
obvesceni o situaciji in dogajanjih, obcutijo obic¢ajno visjo stopnjo zadovoljstva z
delom kot zaposleni, ki niso obvesceni. Zato najve¢ji odpor do sprememb
predstavlja ravno slaba obvescenost. Komunikacija pa mora biti dvosmerna, prav

tako poslusanje (Tasmanian Vlada, 2020).

V casu vpeljave sprememb je pomembno, kaj in kako se sporoca zaposlenim ter da
se jih pri tem podpira. Pomembno je, da se zaposleni zavedajo, zakaj se spremembe
uvajajo, in da znamo sprejete odlocitve glede sprememb tudi utemeljiti. Biti moramo
iskreni o tem, kaj to pomeni za zaposlene in kak$na bo njihova prihodnost v
podjetju, jasno jim moramo predstaviti postopke, povezane s spremembami,
vklju¢no z moznostjo prerazporeditve, ter biti konsistentni v sporocanju (Tasmanian
Government, 2020).

Sodelovanje in vkljucenost. Nikoli ne moremo pric¢akovati stoodstotne podpore s strani
posameznika, ki ni bil osebno vpleten v oblikovanje sprememb, ki bodo vplivale na
njegovo delo. Pri veliko spremembabh, zlasti tistih, ki vplivajo na celotno organizacijo,
je nemogoce vkljuciti vse zaposlene, sploh ne v vsako odlocitev. Kadar pa
spremembe delujejo, je to velikokrat ravno zato, ker je organizacija vkljucila
sodelovanje zaposlenih (Heathfield, 2019). Vklju¢enost zaposlenih se opazi v
angaziranosti in navdusenosti posameznikov, ki jim je bilo zaupano, da prispevajo k

spremembi. To pa je nekaj, ¢esar si Se posebej zelimo v kriznih situacijah.

Podpora. Pomemben nacin, kako si lahko upravljavci pomagajo v ¢asu sprememb, je
nudenje podpore zaposlenim. To lahko vkljucuje usposabljanje za pridobitev novih
vescin, zagotavljanje prostega casa po napornem obdobju ali preprosto samo
poslusanje in zagotavljanje custvene podpore. Podpora je izrednega pomena sploh
takrat, kadar se v sredi$¢u zaposlenih pojavita strah in tesnoba (Kotter & Schlesinger,
2008).

Pogajanja. Pri komunikaciji zaposlenih znotraj organizacije se pojavljajo razlike.
Vodstvo se mora nauciti odpraviti te razlike, da se izogne izpadu obstojecih
sistemov. Do konfliktov pride, kadar imajo posamezniki v organizaciji razlicne
interese. Obvladovanje konfliktov pa zahteva ustrezne strategije za ustvarjanje
harmonije med konfliktnimi stranmi. Vzpostaviti je treba strategije za hitro odzivanje
na vprasanja, ki se nanasajo in vplivajo na organizacijo. Postopek pogajanj omogoca,

da vpleteni strani oblikujeta zavezujo¢i dogovor ali sporazum, tako da
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neizpolnjevanje le-tega povzroci dolocene posledice, ki jih mora tisti, ki dogovora

ne izpolnjuje, tudi nositi (Business Essays, 2020).

Vplivanje. Pogosto slisimo, da je pti pravem vodenju pomembna sposobnost
vplivanja in ne avtoriteta. Vecina organizacij v ¢asu industrijske dobe je bila zgrajena
na konceptu centralizirane oblasti in hierarhi¢nih organizacijskih lestvic. Temeljile
so na predpostavki, da posamezniki, ki se nahajajo nize na hierarhi¢ni lestvici in
opravljajo rutinske, natan¢no dolocene naloge, nimajo potrebe, da bi videli celotno
sliko. Kot rezultat tega so bili uvedeni managerski nivoji in vsak manager je bil
odgovoren za nadzor nad podrejeno skupino zaposlenih, ki mu je porocala. Ko pa
nastopi kriza, je velikega pomena ohranjanje celotne slike in velikokrat je edini izhod
inovativno razmisljanje in tesno sodelovanje s tistimi, ki so problemu najblize. V
takem primeru pa hierarhija organizacijskega upravljanja oziroma avtoriteta ne
deluje. V zadnjih dveh desetletjih so vodje prepoznali, da je sposobnost vplivanja
pravzaprav veliko pomembnejsi dejavnik kot avtoriteta. Sposobnost vplivanja na
ljudi nas pripelje veliko dlje kot oblast nad njimi. Vplivanje pomeni, da drugi delijo
na$o vizijo prihodnosti in nam sledijo sami, ne pa da jih k temu porivamo. Tisti, na
katere uspemo vplivati, da delijo naso vizijo, ne bodo $li samo v koraku z nami,
ampak nam bodo v mnogih primerih pomagali to vizijo prenesti tudi na druge
(Olafsson, 2013).

Uspesnost prizadevanja za uvedbo organizacijskih sprememb je odvisna od spretne
uporabe Stevilnih pristopov, pogosto v zelo razlicnih kombinacijah. Pri tem pa je
pomembno, da managerji uporabljajo te pristope z veliko mero rahlocutnosti in da

so sposobni realno oceniti situacijo (Kotter in Schlesinger, 2008).
6 Zakljucek

Vecina organizacij, ki se soo€i s krizo, se zanasa na trenutno vodstvo, da jih bo
popeljalo iz krize. V tem casu se vrstijo Stevilni pritiski na vodstvo, da se le-to
proaktivno odzove na krizo. Zato je izrednega pomena, da managerji in vodje v ¢asu
krize popolnoma razumejo procese, ki se dogajajo v ¢asu sprememb. Sele tako bodo
lahko uspesno popeljali svoje organizacije skozi nemirno obdobje. Veliko vodij pa
se pti tem bolj kot na razumevanje procesa sprememb zanasa na instinkt in izkusnje.
Nekateri se zaradi strahu pred spremembami celo upirajo neizogibni preobrazbi

organizacije in zaposlenih. Bruckman (2008) trdi, da je tako ravnanje za organizacijo
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tvegano, ne glede na to, ali se sooca z nepricakovanimi ali pa nacrtovanimi

spremembami.

Managetji so odgovorni tako za izvajanje prednostnih nalog podjetja in upravljanje
v okviru finan¢nih zmoznosti kot tudi za posvetovanje z zaposlenimi ter nudenje
podpore zaposlenim. Na pomembne spremembe in tudi na blizajoce se spremembe
na delovnem mestu zaposleni reagirajo na razlicne nacine, ki s ¢asom spreminjajo
svojo intenziteto. Za najboljse obvladovanje sprememb je pomembno, da vodstvo
prepozna, da bo prislo do vpliva, in da je obves¢eno o dogajanju. Prav tako je
pomembno, da o tem obvescajo tudi zaposlene, da jim dajejo smernice in povratne
informacije, da so na voljo za vprasanja, poslusajo, opazujejo in socustvujejo.
Zaposleni se bodo znasli v razliénih fazah tranzicije oziroma prehoda na krivulji
sprememb. Zavedati se moramo, da so prehodi lahko pricakovani ali nepricakovani,
dobrodosli ali nezazeleni, izbrani ali vsiljeni, nenadni ali postopni in da je naravna
teznja zaposlenih, da se pri svoji rutini upirajo spremembam. Nekateri se lahko
pocutijo ogrozene, da se jim bo odvzelo tisto, kar jim je znano. Lahko se pocutijo
preobremenjene, razocarane ali jezne. Zato je pomembno spremljati reakcijo
zaposlenih na spremembe in poskusati razumeti njihove reakcije in tezave.
Poznavanje in uporaba razli¢nih tranzicijskih modelov pa lahko v takih primerih
pripomoreta k ucinkovitemu izvajanju sprememb. Managerji morajo obvladovati
zaposlene glede na njihov polozaj na krivulji sprememb, biti morajo potrpezljivi,
kajti spremembe potrebujejo cas, poiskati morajo razloge za odpor, poslusati,
razmisljati, pogledati okoli sebe in razviti strategije za reSevanje konkretnih situacij.
Odpor pogosto izvira iz obcutka, da posameznik ni sliSan, da nima kontrole, nobene
besede pri stvari, da se ga ne spostuje, se mu ne zaupa, ne verjame in se ga ne vpleta

v samo dogajanje.

Za zakljucek lahko rec¢emo, da sta dva najbolj kriticna elementa vodenja prav
uvajanje in obvladovanje sprememb. Vecina organizacij se dvigne ali pade glede na
to, kako dobro obvladuje uvedbo sprememb in kako dober je njihov nadzor nad

nepricakovanimi spremembami v njihovem okolju.
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