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Povzetek Kirize so posledica pasivnega ali prepocasnega
odzivanja na negotovosti, ki se v casu hitrih sprememb
nenapovedano pojavljajo v naklju¢nih intervalih. Skupna
znacilnost je pomanjkanje casa in ostalih virov. Zavedanje oz.
zaznavnje negotovosti narekuje tudi nacin poti iz neznane v
znano situacijo in s tem napovemo globino krize. Percepcija
negotovosti in posledi¢no krizne situacije je pri udelezencih
raznolika in je odvisna od kompetenc posameznika. Raznolikost
percepcije in harmonizacija torej Cas, potreben, da je percepcija
udelezenih podobna, sta lahko vzrok za pogloblieno krizo
oziroma ustvarjanje novih negotovosti in kriz. Na organizacijski
ravni so zaznave kriz pri vodilnih zelo raznolike in se gibljejo na
premici od zanikanja do hiperaktivnega nepremisljenega
reagiranja. Najveckrat vodstvo, ki je organizacijo pripeljalo v
krizo, ni sposobno samostojno izvesti postopkov za izhod iz
krize. Potrebno je uvesti vsaj zunanje svetovanje ali celo povsem

novo vodstvo organizacije.
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Abstract The present paper presents some elements of changes
in the organization that have affected both the individual, the
organization and the wider society in the conditions of COVID-
19. Organizations are changing. Prepare both the consequence
of internal and external factors. Anticipating both internal and
external factors is a constant feature of organizations that want
to be prepared for different scenarios. All with the purpose of
operating as smoothly as possible in the time and space they
occupy. The inevitable fact is that the external factor is COVID-
19, which has aired the functioning of organizations and societies
in general. The key issue was that people were not prepared, the
organizations did not have specific crisis plans, as the epidemic
worked practically overnight, and in recent times it has been
shown that connectivity and mutual help are also an external
factor that must mean opportunity. The opportunity that after
returning to normal life, people become aware of the unforeseen
and, if we know, man man even more so because it is the most

that humans can have.
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1 Uvod

COVID-19 je na stevilnih podro¢jih povzrocil spremembe, in sicer tako v
organizacijah kot v zivljenju posameznikov. Hitrost sprememb je bila marsikje taka,
da se je bilo preprosto nemogoce takoj prilagoditi nepricakovanemu. Organizacije
so bile prisiljene poslovati drugace. Ker je vecina zaposlenih morala delati na daljavo
ali od doma, so se morali poslovni procesi hitro spreminjati, da so organizacije lahko
prezivele. Z uvodom v prispevek zelimo predstaviti posamezne vplive in nacine,
kako so organizacije pospesile uporabo upravljanja sprememb, ki bi jim pomagale

obvladovati novo stanje (Orsmond, 2020).

Dejstvo je, da smo sooceni s situacijo, ki je dale¢ od tega, kat je pred casom pomenilo
normalno delovanje posameznika, organizacij in druzbe nasploh. Priprava na
nepric¢akovano je nekaj, kar je v pogojith COVID-19 pomenilo skoraj nemogoce. In
ravno zaradi nepricakovanih sprememb, ki so ¢ez noc¢ vstopile v nasa zivljenja, je bil
ucinek sprememb toliko bolj drasti¢en. Prakticno se je na vseh poljih nasega zivljenja
spremenilo nase delovanje, predvsem pa so se drasticno zmanjsali socialni stiki, ki
so bili do prihoda epidemije nekaj samoumevnega. S prispevkom bomo zato
predstavili nekaj glavnih elementov, ki se jih je zasledovalo kot uc¢inke na spremembe
organizacij in deloma tudi na posameznika. Obenem zelimo poleg omenjenih
elementov v delu prispevka izpostaviti tudi umirjanje vpliva COVID-19 in vracanje

organizacij v novo »normalo«.

Globalna pandemija COVID-19 je izzvala podjetja k novemu nacinu upravljanja.
Kratkoro¢no se soocajo z velikimi spremembami svojih poslovnih nacrtov;
dolgoro¢no se morajo prilagoditi in Se naprej napredovati pri svojih prvotnih ciljih
(Burton, O'Neill, 2020).

Pricakovane spremembe so lahko v obicajnih okolis¢inah dovolj tezke. Vodenje
upravljanja prisilnih sprememb v organizaciji, ceprav je navidezno, je lahko se teZje.
Glede na obseg delovnega okolja se organizacijam lahko zdi, da niso usposobljene
za obvladovanje dinami¢nih, negotovih sprememb. Vsekakor sta osredotocenje in
razvoj nacrtov v organizacijah z uporabo najboljsih praks lahko v pomo¢ pri
preusmetitvi v novo delovno kulturo in ohranitev produktivnosti (Burton, O'Neill,
2020).
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Katerekoli spremembe, naj bo to individualno Zivljenje ali delovanje v skupini in
organizaciji, so nekaj, kar je v zivljenju ritualov lahko vzrok za nemir in
nezadovoljstvo. Ceprav Zivimo v dobi digitalizacije in robotizacije, ki sami po sebi
po hitrosti razvoja tehnologije prispevata k marsikaterim pozitivhim spremembam
na podrocju nasega delovanja, pa se na vecje spremembe odzivamo z bolj grenkim
priokusom. Zato je v pogojih, ki jih je povzrocil COVID-19, treba razumeti
spremembe, jih na pravi nacin vkljuciti v zivljenja in s pravim na¢inom managementa
sprememb tudi v organizacijah uresnicevati cilje in vizijo organizacij s ¢im manj

»zrtvami«.

COVID-19 je opisan kot eksistencialna groznja nasemu nacinu zivljenja. Globina,
$irina in hitrost, s katero je virus prizadel druzbo, so povzrocile nepredstavljivo
izgubo normalnega Zivljenja, mnozi¢no brezposelnost in neprimerljive drzavne
nalozbe, ki bodo prinesle velik javni dolg. Tudi poklicno zivljenje se je korenito
spremenilo, saj Stevilni vodje organizacij zdaj usklajujejo razporejeno delovno silo,
hkrati pa skusajo zagotoviti, da imajo tisti, ki morajo delati v neposredni blizini
drugih, ustrezno osebno zascitno opremo. Medtem ko so se vprasanja zdravja
povzpela na vrh druzbene in politicne agende, so se pojavili tudi drugi problemi, kot
sta zanesljiva preskrba s hrano in vse vedji pomen soc¢asnih bolezni, ki izhajajo iz

neenakosti v dohodku in zdravstvenem varstvu (Amis, 2020).

Prisilne spremembe, ki so povzrocile mnozi¢no premestitev delovne sile, motene
dobavne verige in obsezno brezposelnost, so povzrocile premik v Stevilu ljudi, ki
vidijo in cenijo delo. Prav tako je postalo ocitno, da so strukturne prednosti in
prikrajSanosti, ki so znacilne za organizacije (Amis et al., 2020), med pandemijo
postale bolj izrazite (Bapuiji et al., 2020). Seveda lahko z utemeljitvijo trdimo, da je
bilo vedno tako s tistimi, ki so imeli moc¢ v ustreznem oblikovanju organizacijskih
struktur in procesov, da bi najbolje ustrezali interesom organizacij. Zdaj pa je
izpostavljen drugacen, §ir$i druzbeni premik pri vprasanju, ¢igavi interesi bi morali
biti pomembni in kak$ne bodo posledice tega pri uresni¢evanju organizacijskih

sprememb.

Vlogo interesov pri organizacijskih spremembah sta Hinings in Greenwood (1988,
str. 54) formalizirala kot »motivacijo za izboljSanje ali obrambo dolocene
razporeditve organizacijskih virov«. V tej in nadaljnjih raziskavah so bili interesi
opredeljeni predvsem glede na to, kaj je bolj pomembno za oddelke in poklice kot

pa za posameznike. Nezadovoljstvo z dodeljevanjem virov - interesi - je spodbudilo
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spremembe. Ta tok dela je tudi pokazal, kako so interesi nelocljivo povezani z
vrednotami in uporabo modi in kako bodo njihovi interesi najbolj privilegirani v

sedanjem sistemu (Amis, Greenwood, 2020).

Opravka imamo torej z vprasanjem, kako in na kaksen nacin so organizacije
postavljene in pripravljene na spremembe. Dejstvo, da vecje organizacije, z bolj
prepleteno organizacijsko strukturo in relativho birokratsko strategijo, tezje »Cez
noc« prilagajajo svoje delovanje. Kot model hitrih sprememb v organizacijah se pri
tem v organizacijskih teorijah izpostavljajo organizacije, ki povzamejo agilni model
vodenja in delovanja organizacij. Prednosti pri prilagajanju so pogojene tudi z vrsto
dejavnosti in ponudbo izdelkov ali storitev, ki so v dolocenih spremembah (tudi pri
delu na daljavo) lahko prednost ali slabost dolo¢ene organizacije, lahko pa so tudi

groznja ali celo priloznost.

Nekatera kriticna vprasanja, ki so si jih morale postaviti organizacije v danih

spremembah, so (Orsmond, 2020):

— Kako bodo organizacije $e vedno donosne?

— Kako bodo se vedno izpolnile svoje cilje?

— Kaj je treba spremeniti?

— Kako bo organizacija vodila zaposlene skozi spremembe?

— Katere tehni¢ne zahteve morajo biti vzpostavljene, da bo vse to uspesno?

— Kaksna nalozba bo potrebna?

Stevilne organizacije so spoznale, da postaja »dobro pocutje«, odpornost in dusevno
pocutje njihovih zaposlenih vedno bolj pomembno. V novih pogojih, ko zaposleni
pogosto sami delajo od doma ali ko sodelujejo v virtualni skupini, je treba delati ve¢

novih in drugaénih stvareh, da bodo spremembe uspele (Orsmond, 2020).

V osnovi je v pogledu organizacij v veliki meri pod pritiskom nacin delovanja
zaposlenih, saj le-ti v najvecji meri prispevajo k realizaciji ciljev organizacij. Tako
imamo na eni strani soocenje organizacij z vprasanjem, kako prilagoditi delovanje,
da bodo ucinki zunanjih vplivov ¢im manjsi, po drugi strani pa soocenje zaposlenih,
ki si zelijo biti vodeni na nacin, da so posledice zunanjih vplivov na njihovo delo ¢im
manj$e. Prakti¢no cez noc¢ so se torej prilagoditve dela zaposlenih zgodile na nacin,

da so zaposleni ostali doma in opravljali delo na daljavo. Po drugi strani pa so bili
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zaposleni sooceni s situacijo, da so pri delu na domu imeli popolnoma drugacne
pogoje in razmere, kot so jih bili vajeni na fizicnem delovnem mestu. Ravno to so
tudi spodbude za premislek in razmislek, kako s ¢im manj negativnimi vplivi pri
zaposlenih obdrzati in zadrzati motivacijo ter voljo za doseganje ciljev v
organizacijah, ob tem pa se zavedati, da same spremembe ucinkujejo tudi na
individualni ravni in da je premostitev delovanja doma, tj. v osebnem okolju, in
delovanja za organizacijske cilje toliko bolj pod vplivom in ucinki prave naravnanosti

vodjj.

Organizacije so spoznale, da sta s COVID-19 povezani dve kriticni spremembi. Prva
kljucna sprememba je bila delo na daljavo, druga pa sprememba, ko se bodo
zaposleni vracali na delovna mesta. Oboje zahteva, ¢e se navezemo na prejsnji
odstavek, izjemno pretanjeno in zahtevno vodenje, ki bo pripeljalo zaposlene do

rezultatov, brez vedjih »zrteve.
11 Delo na daljavo

Spremembe, povezane z delom na daljavo, so bile tako tehni¢ne kot vedenjske.
Vecina se je zavedala, da se je treba spremeniti in v mnogih primerih so se ljudje
spremembam le malo upirali. Zmanjsan odpor je spodbujala jasnost razumevanja
pravil delovanja, ki so se od drzave do drzave obcasno razlikovala. Prilagodljivost
vedenja, miselnosti, staliS¢ in prepric¢anj zaposlenih je bila klju¢na za uspeh pri tej

vrsti sprememb (Orsmond, 2020).

Nasledniji izziv, ki smo ga opazili, je bil, kako tehni¢no opremiti osebje s sistemi in
orodji, ki jih potrebujejo za produktivno delo od doma, in hkrati hitro sprejeti nove
poslovne procese, ki so potrebni za ta nacin dela. To je vkljucevalo zagotavljanje
ustrezne infrastrukture in sistemov v domovih zaposlenih ter ustrezno pravocasno
usposabljanje in tehnicno podporo. Izjemna uporaba tehnologije za ljudi, ki
uporabljajo platforme, kot so MS Teams, Zoom, Teams, Webex itd., je zagotovila,

da socialna interakcija ni popolnoma izginila (Orsmond, 2020).

Nacrt dela se nanasa na vsebino in organizacijo delovnih nalog, dejavnosti, odnosov
in odgovornosti (Parker, 2014). Koncept zasnove dela dejansko zajema pojem dela
na daljavo (saj delo dejansko predstavlja drugacno "organizacijo" nalog posameznika
v primerjavi z delom v pisarni) in izpostavlja pomembnost sodobne spremembe dela
v sedanjem digitalnem obdobju (npr. Bélanger et al., 2013; Parker & Grote, 2020;
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Wang et al., 2020a). Raziskave iz razli¢nih teoreticnih pogledov na oblikovanje dela

so se na splosno zblizale in nakazovale, da kadar je delo zasnovano tako, da daje

posebne "znacilnosti dela", bo ustvarilo tudi dobro pocutje, zadovoljstvo pri delu,

uspesnost in druge pozitivne ucinke. Na primer, metaanaliza Humphreyja et al.

(2007) je opredelila vrsto motivacijskih, socialnih in fizicnih znadilnosti dela kot

napovedovanje zazelenih rezultatov zaposlenih (npr. boljsa uspesnost in dobro

pocutje, pozitivna psiholoska stanja, zadovoljstvo z delom itd.) (Wang et al., 2020b).

V literaturi zasledujemo razlicne nacine umescanja dela v pogoje dela na daljavo. V

tabeli 1 predstavljamo prevladujoce pristope, znacilnosti dela, primere in klju¢ne

posledice.

Tabela 1: Razli¢ne oblike dela na daljavo (Wang et al., 2020b)

Prevladujodi pristop = Znacilnosti dela

Pristop 1: Delovne
znadilnosti kot
moderiranje ucinka
dela na daljavo

Delovne znacilnosti
se nanasajo na naravo
celotnega dela;
znanstveniki ne locijo
dela na kraju samem
in daljavo.

Tipi¢ni primeri
Intenzivnejse delo na
daljavo je najbolj
pozitivno
napovedovalo
uspesnost, kadar je
bila socialna podpora
pri delu nizka
(Golden, Gajendran,
2019).

Kljucne posledice
Delovna praksa na
daljavo je primerna za
dolocene vrste del.
Vodje bi morali pri
oblikovanju politik
dela na daljavo
upostevati delovne
znacilnosti
zaposlenih.

Pristop 2: Delovne
znacilnosti kot
posredovanje ucinka
dela na daljavo

Delovne znacilnosti
se nanas$ajo na naravo
celotnega dela;
znanstveniki ne locijo
dela na daljavo in na
kraju samem.

Zaradi obsega dela na
daljavo so zaposleni
zaznali manj socialne
podpore, kar pa je
povzrodilo ve¢jo
custveno izérpanost.
(Vander Elst et al.,
2017).

Delovne prakse na
daljavo vplivajo na
posameznike z
oblikovanjem narave
njihovega dela (ali
njihovih delovnih
znacilnosti).

Vodje dela na daljavo
ne bi smeli jemati kot
zazeleno ureditev, kot
samoumevno, ker ima
ta praksa lahko
paradoksalne ucinke
na naravo dela.
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Prevladujoli pristop = Znacilnosti dela Tipi¢ni primeri Kljuéne posledice
Delavci na daljavo, ki | Delovne znacilnosti
so dobili ve¢ socialne | med delom na daljavo
podpore nadzornikov | oblikujejo delovne

Pristop 3: Znacilnosti | Znacdilnosti dela pri in organizacije, so izkusnje in rezultate
dela kot predhodnice | tem pristopu se zlasti | porocali o manjsi zaposlenih na daljavo.
v kontekstu dela na nanasajo na naravo socialni izolaciji, Vodje bi morali
daljavo. dela na daljavo. psiholoski preoblikovati delo na
obremenitvi in daljavo, da bi

zadovoljstvu z delom | optimizirali rezultate
(Bentley et al., 20106). zaposlenih.

Pri prvem pristopu je delo na daljavo (4. intenzivnost dela na daljavo in upostevanje/
neupostevanje te politike) neodvisna spremenljivka, ki napoveduje rezultate na
daljavo z zaznanimi znacilnostmi dela z moderatorjem. Na primer, Golden in
Gajendran (2019) sta ugotovila, da je bilo pozitivho razmerje med intenzivnostjo
dela na daljavo in delovno uspesnostjo mocnejSe za zaposlene z nizko socialno

podporo pri delu.

Drugi pristop obravnava delovne znadilnosti (kot posredovanje med delom na
daljavo) kot neodvisno spremenljivko in rezultate zaposlenega kot odvisne
spremenljivke, s ¢imer se preuci, kako vkljucevanje v delo na daljavo vpliva na
posameznike z oblikovanjem zaznane narave njihovega dela. Studija Vanderja Elsta
in sodelavcev (2017) je pokazala, da je obseg dela na daljavo negativno povezan z

zaznano socialno podporo, kar pa je povzrocilo vecjo Custveno izcrpanost.

Oba pristopa obravnavata clovekovo delo kot celoto, ki zajema tudi oddaljene

komponente, pri cemer neodvisna spremenljivka zajema obseg vsakega vidika.

Nasprotno pa je prti tretjem pristopu poudarek le na izkusnjah dela na daljavo.
Znanstvenike v tem toku literature zanima, kako znacilnosti navideznega dela
oblikujejo delovne izkusnje v okviru dela na daljavo. Prejeta socialna podpora v ¢asu
odsotnosti iz sluzbe lahko na primer pomaga oddaljenim delavcem, da premagajo

socialno izolacijo (Bentley et al., 2016).

S teoreti¢nega vidika se ucinki delovnih znacilnosti razlikujejo glede na okoliscine
(Morganson, Major, Oborn, Verive in Heelan, 2010). Johns (20006) je poudaril, da je
kontekst dela "oblikovalec pomena". Na primer, ljudje obi¢ajno bolj negativno
ocenjujejo svoje dosezke, kadar so v splosno nadrejeni skupini, kot takrat, ko so v

splosno slabsi skupini (tj. u¢inek zabjega ribnika). Podobno je pomen nekaterih
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znacilnosti dela morda oblikoval edinstven pandemicni kontekst. Na primer, biti
socialno povezan s kolegi ima lahko drugacen pomen med epidemijo COVID-19, v
¢asu katere vecina druzabnih srecanj ni dovoljena, kot takrat, ko so zaposleni
povezani na ,,obi¢ajnem* delovhem mestu. Tudi omejena socialna podpora ima
lahko mocne pozitivne ucinke prelivanja, kadar je tezko dosedi socialne vire, za
katere si ljudje prizadevajo. Kawohl in Nordt (2020) sta na primer ugotovila, da ima
socialna podpora kljuéno vlogo pri preprecevanju samomorov med izbruhom
COVID-19. Poleg tega je avtonomija delovnih mest v nasprotju s pomanjkanjem
socialnih virov v danasnjih okoli§¢inah obic¢ajno razmeroma visoka. Po Warrjevem
(1994) modelu so negativni ucinki lahko posledica prevec¢ dobrega. Delavce z veéjo
avtonomijo bi lahko motile njihove druzinske tezave in se ne bi mogli osredotociti
na svoje delo doma. Ce povzamemo, glede na edinstvenost in novost pandemije bi
morali raziskati in preuciti teorijo oblikovanja dela v trenutnem skrajnem kontekstu,
vklju¢no s tem, katere znacilnosti navideznega dela so v resnici pomembne in kako

pomembne (to pomeni, katere izzive pomagajo resiti).
1.2 Vrnitev na delovno mesto

Ko drzave zmanjsujejo omejitve, se pojavlja priloznost za fizicno vrnitev na delo
pod novimi varnostnimi ukrepi. Stevilne organizacije poroc¢ajo, da je kombinacija
strahu pred potovanjem na delo in na novo ugotovljenega udobja ter relativno
varnostjo dela od doma povzrocila odpor zaposlenih pri vrnitvi na delo (Orsmond,

2020).

Ne glede na gospodarske posledice tega kulturnega premika, zdaj Stevilne
organizacije dvomijo o potrebi po velikih, dragih pisarnah, saj se zdi, da vecina
zaposlenih raje dela od doma. Ne glede na odlocitve, ki jih organizacija sprejme -
ohrani in preusmeri pisarno ali proda/zmanjsa pisarno samo za obcasno uporabo
zaposlenih — mora to pomembno spremembo skrbno obvladovati tako s tehni¢nega

vidika kot z vidika vpliva zaposlenih (Orsmond, 2020).

Nekatere organizacije uvajajo projekt z imenom »Vrnitev v pisarnol«. Drugi
uporabljajo osebni pristop do svojih zaposlenih in preizkusajo, ali se bodo zaposleni
vrnili na delo ali ne. Ne smemo pozabiti, da obstaja novo trenutno stanje (delo od
doma) in mnogim delo od doma pomeni relativno varnost v primerjavi s pisarno, za

katero menijo, da je bolj tvegana (Orsmond, 2020).
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Tehni¢na plat te spremembe je zagotoviti varno okolje. S cloveske plati pa je treba
zagotoviti, da ljudje zaupajo in se v tem okolju pocutijo varno. Ljudje lahko
pomagajo s svojim pristopom omiliti strah in tesnobo pred temi spremembami.
Jasno se je treba zavedati potrebe po spremembi tudi iz poslovnih razlogov.
Zaposlenim se zastavljajo vprasanja, na primer »Kaj pa, ¢e je nekdo po testirnanju
na COVID-19 pozitiven na dan, ko se vrnemo na delo?«, »Ali moramo v pisarni
vaditi socialno distanciranjer«, »Ali moramo v pisarni nositi maske?« (Orsmond,

2020).

Vsekakor gre za pomembna vprasanja, vezana na psihologijo ljudi, ki so za dalj ¢asa
ostali in se na nek nacin tudi prilagodili delu na domu. Pri tem pa je vidik organizacij
pri vracanju v okolje povezan predvsem s promocijo zaupanja, v katero bodo
zaposleni verjeli. Zaupanje je v vecini primerov tudi stik zaposlenih ali individuumov
z resnico, ki na pristen nacin izraza moznost, da smo lahko v svojem Zivljenju in na
delu predani z mero, ki ni Zrtev ugotavljanja, ali dolocene stvari lahko dejansko

izpeljemo ali so nam v $kodo.

Med drugim lahko vracanje v obicajno okolje povezemo z naslednjimi $tirimi

primeri.

Prvic: zagotavljanje dodatnih zdravstvenih storitev na delovnem mestu. Poleg redne
sluzbe za zdravje in varnost pri delu bi morali razmisliti tudi o dodatni sluzbi za
zdravie pri delu glede na hitro spremembo izbruha COVID-19. Strategija ne
zagotavlja le ve¢ informacij o COVID-19, temve¢ podjetjem in zaposlenim tudi
omogoca, da se pocutijo bolj spros¢eno. Ce je mogoée, bi podjetja morala razmisliti
celo o najemu medicinske sestre. Na mestu je tudi razmislek o dobri komunikaciji
med strokovnjaki medicine dela in podjetji s pomocjo komunikacijske programske
opreme, Ce lokalni predpisi to dovoljujejo. Strokovnjaki za zdravje pri delu bi lahko
pravocasno posodobili podatke, kaksno je stanje epidemije, in predlagali ucinkovite
protiepidemicne korake (Chen Cheng et al., 2020).

Drugic¢: prilagoditev vzorca dela. Da bi ohranili socialno distanco in se izognili
zbiranju zaposlenih, je pomembna delitev na manjse skupine, na primer izmenjava
pocitkov med delom, da se zmanjsa stik med zaposlenimi. Manjse skupine stalno
zaposlenih v proizvodnji zmanjSujejo moznost navzkrizne okuzbe in zaposlenim

dajejo dovolj ¢asa, da se pripravijo na epidemijo. Prilagoditev je lahko tudis kontrolo
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na vhodu organizacij in z zagotovitvijo razkuzevanja in cistosti delovnega okolja
(Chen Cheng et al., 2020).

Tretjic: uporaba samodejnih tehnologij in umetne inteligence. V organizacijah
nekateri uporabljajo neprimerne obrazne maske, poleg tega pa nadrejeni pogosto ne
postedujejo informacij o zdravju ter pomanjkanju delovne sile. S pomodjo
komunikacijske programske opreme za spletno delovanje se lahko zmanjsajo tudi
medosebni stiki. S simulacijskimi vajami se zaposleni — kot odziv na pandemijo —

prilagodijo procesu komunikacije s programsko opremo (Chen Cheng et al., 2020).

Cetrti¢: podpiranje in vzdrzevanje dusevnega zdravia na delovnhem mestu. Z
zaposlenimi se je treba pogovarjati, da se ohrani dusevno zdravje in se izogne

morebitnemu stresu ali celo izgorelosti (Chen Cheng et al., 2020).

V naslednjem poglavju bomo predstavili podro¢je organizacijskih sprememb, ki v
marsi¢em kljub splosnemu pogledu posegajo na podrocje sprememb, ki smo jih bili

delezni s pojavom epidemije.
2 Organizacijske spremembe

Spremembe zasledujemo na razliénih podrodjih nasega zivljenja. V organizacijah so
spremembe povezane z dejavniki notranjega in zunanjega okolja. Pri vsem je v
ospredju razmislek o pozitivnih/negativnih dejavnikih oz. priloznostih/groznjah, ki

jih spremembe prinasajo v svet organizacij.

Organizacijske spremembe so bile veckrat povezane s skodljivimi ucinki na zdravje
zaposlenih (Oreg in sod., 2011). Obsezne organizacijske spremembe, kot so
prestrukturiranje, zmanjsanje Stevila podjetij in zunanje izvajanje, so povezane s
pritozbami na podrocju somatskega in duSevnega zdravja, prezentizmom in

dolgotrajnimi bolniskimi odsotnostmi (Kivimiki idr., 2001; Bamberger idr., 2012).

Se vedno pa nekateri ne razumejo, zakaj so organizacijske spremembe povezane s
Skodljivimi vplivi na zdravje. Pojasnitev posledic organizacijskih sprememb za
delovna mesta in zaposlene je prvi bistveni korak k preprec¢evanju skodljivih vplivov

na zdravije in k omogocanju zdravih, uspesnih sprememb.
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Predhodne metaanaliti¢ne $tudije so pokazale sirok spekter dejavnikov psiholoskega
in socialnega dela, kot so vodstvo, konflikt in dvoumnost vlog, zahteve po delovnem
mestu, nadzor in negotovost na delovnem mestu, za napovedovanje dobrega pocutja
zaposlenih, zdravja in bolniSke odsotnosti (Viswesvaran idr. 1999; Stansfeld in
Candy, 2006; Nahrgang et al., 2011; Lang et al., 2012; Schyns in Schilling, 2013;
Virtanen et al., 2013; Schmidt et al., 2014; Theorell et al., 2015) kot tudi za proces
sprememb in koncni rezultat (Schuler in Jackson, 2001; Hoag in sod., 2002).

Upravljanje sprememb pomeni sistemati¢en pristop in uporabo znanja, orodij in
virov za spopadanje s spremembami. Vkljuc¢uje dolocCanje in sprejemanje
korporativnih strategij, struktur, postopkov in tehnologij za obvladovanje sprememb
v zunanjih pogojih in poslovnem okolju. Ucinkovito upravljanje sprememb presega
upravljanje projektov in tehni¢ne naloge, ki so bile sprejete za izvajanje
organizacijskih sprememb, in vkljucuje vodenje zaposlenih pri spremembah pri
organizaciji. Primarni cilj upravljanja sprememb je uspesna uporaba novih procesov,
izdelkov in poslovnih strategij ob hkratnem zmanjSevanju negativnih rezultatov
(SHRM, 2020).

Pravilno vodstvo in vodenje sta klju¢nega pomena za poenotenje organizacije v
skupni strateski usmeritvi. Ravno tako je potrebno zagotoviti, da so vsi vodje
usposobljeni za usmerjanje svojih neposrednih porocil v zavezanost. Individualni
pogovori pomagajo posameznim c¢lanom ekipe analizirati, kako bo sprememba
vplivala nanje, dolocijo stopnjo zavzetosti in izberejo, kako bodo ravnali. Vprasanja,

ki naj jih vodje obravnavajo z zaposlenimi, vkljuc¢ujejo (SHRM, 2020):

— Kaj se spreminja?
— Zakaj se spreminja?
— Kako bo to vplivalo na organizacijo?

— Kako bo to vplivalo neposredno na vodje?

"Organizacijske spremembe" se nanasajo na spreminjanje struktur, strategij,
postopkov ali kultur organizacij (Quattrone in Hopper, 2001). Izraz zajema tako
postopek, s katerim se to zgodi (tj. »Kako«), kot vsebino tega, kar se spreminja (4.
»Kaj«). Po definiciji spremembe pomenijo prehod organizacije iz ene drzave v drugo.
Ta premik je lahko nameren, da bi pridobili ali izgubili posebne znacilnosti

organizacije za dosego dolocenega cilja, ali pa ni nameren, morda se zgodi kot
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posledica dogodkov, ki niso pod nadzorom organizacije. Poleg tega so lahko med
postopkom sprememb nenamerno prizadeti dodatni deli organizacije, zlasti kadar se
spremembe dozivljajo kot pretirane (Stensaker et al., 2001). Taksne nenamerne
posledice organizacijskih sprememb so lahko pozitivne in negativne (Jian, 2007) in
so bolj verjetne, kadar je za izvedbo odlo¢itve o spremembi potrebno veliko stevilo
transakcij in se uporabi veliko specializiranih zmogljivosti za reSevanje problemov
(Casa in Lodge, 2015). Kakor koli Ze, organizacijske spremembe predstavljajo nekaj
novega in dejansko neznanega in negotovega za organizacijo in njene clane, kar lahko
moti obstojece strukture in procese. Tako lahko organizacijske spremembe
dozivljamo kot priloznost za pridobitev in kot tveganje izgube, lahko pa vkljucujejo
preoblikovanje nalog in odgovornosti, ki na razli¢cne predvidene in nepredvidene
nacine spreminjajo obstojeco delovno vsebino in okolje. Kljub temu pa so
predhodne $tudije organizacijske spremembe povezale s somatskim in dusevnim
zdravjem (Vahtera et al., 1997; Kivimaki et al., 2001, 2003; Probst, 2003; Moore et
al., 2004; Vahtera et al., 2004), manj je znanega o vplivu organizacijskih sprememb

na psihosocialne delovne pogoje, ki so pomembni za zdravije.
3 Pomen komunikacije

Komunikacija je vedno bila in vedno bo klju¢ do vzpostavljanja normalnih razmerij
med ljudmi, organizacijami in druzbo. Principi komunikacije, naj bo to osebna ali
virtualna, morajo biti vzpostavljeni na nacin, da dosegajo pravi namen in da pri

ljudeh ohranjajo prave ali virtualne stike.

Od vecine organizacij se pricakuje, da bodo nastopile kot pred pandemijo, vendar
bodo morale to storiti drugace, tj. z virtualnim in oddaljenim upravljanjem. V nacrtu
neprekinjenega poslovanja mora biti tudi neprekinjeno komuniciranje. To vkljucuje
razumevanje, kako odlocati v ¢asu negotovosti — kaksen je najboljsi pristop, da se
zaposleni osredotocijo na izvajanje, sodelujejo in komunicirajo na daljavo ter
obdrzijo stik z okoljem (Orsmond, 2020).

Zato morajo organizacije zagotoviti, da njihova poslovna strategija vkljucuje
obvladovanje kriz, reSevanje ob nesrecah in obvladovanje tveganj, da se prilagodijo
in ponovno uresnicijo resni¢ne poslovne napore. Spodbujanje produktivnosti je
lahko videti drugace kot prej - na primer izdelava novih nadzornih plos¢ za napredek
ali uporaba novih orodij za sodelovanje. Upostevati je treba, da pobude za

spremembe niso enake, zato mora biti pristop prilagodljiv, da ustreza potrebam
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podjetia. To pomeni, da se je treba prepricati, da se izvajajo dejavnosti, ki
zagotavljajo najvecjo vrednost in zelene rezultate. Uporaba pristopov
strukturiranega upravljanja sprememb bo pripomogla k vedji ozaveicenosti o
spremembah, ki bodo zaposlenim pomenile vecjo udobnost pri novih nacinih dela,
kot so (Orsmond, 2020):

—  razSiritev in povezava med projektnimi skupinami in prizadetimi ¢lani ekipe,

— vpeljava povratnih kanalov za merjenje ucinkovitosti komunikacije,
posvojitve, odpornosti in sprejetja,

— omogocanje in povecanje uporabe navideznih/oddaljenih predstavitev,
usposabljanja, poucevanja in stalne izboljSave z uporabo skupnih orodjj,

— zagotavljanje trajne podpore na ravni vrstnikov.

Ustvarjanje strukturiranega komunikacijskega pristopa za delo na daljavo, ki podpira
zaposlene, bo pomagalo, da zaposleni ostanejo ucinkoviti v svojih vlogah brez
motenj. Sem spadajo metode najboljsih praks, s katerimi se zaposlenim in strankam
omogo¢i, da se zavedajo trenutnega stanja, kako to vpliva nanje, ter novih
postopkov, potrebnih za opravljanje njihovega dela. Strah pred neznanim in
negotovostjo je vidik mnogih ljudi, ki ne morejo ostati produktivni, in kakrsni koli
ad hoc pristopi k upravljanju zaposlenih, ki niso pripravljeni, ne bodo ucinkoviti.
Organizacije, ki jasno in dosledno komunicirajo, bodo lahko pomagale umiriti strah

in na koncu ohranile neprekinjeno poslovanje (Orsmond, 2020).

Ucinkovita komunikacija je proaktivna, vljudna, domiselna, inovativna, kreativna,
konstruktivna, profesionalna, napredna, energicna, pregledna in tehnolosko prijazna.
Vendar pa pri sprejemanju informacij kljuéno vlogo nosi ve¢ dejavnikov, kot so
druzbene in kulturne znacilnosti. Spol, generacijski kontrasti, jezikovna nagnjenja,
stroga prepricanja, verska prepricanja in razlicna pismenost vplivajo na delovanje
mnozic. Tezave in odnos do pobud na podrocju javnega komuniciranja so klju¢nega
pomena za izboljsanje ozavescenosti in s¢asoma sprejemljivosti ali nesprejemljivosti
vladnih/organizacijskih nasvetov. Zdravljenje in cepiva imajo pomembno vlogo pri
ranljivih skupinah ljudi, saj posameznikom in organizacijam omogocajo, da med
pandemijo sprejemajo odlocitve in dejanja, ki morda niso zdruzljiva z njihovimi
zdravstvenimi prepric¢anji in vrednotami. Posamezniki z minimalnimi finan¢nimi
sredstvi, ki bi morali vsak dan delati, imajo lahko tezave z upostevanjem nasvetov,

da ostanejo doma. Zanesljivost, dostopnost, razpolozljivost in ustrezna uporaba
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osebne zascitne opreme so kljuéni pomisleki navadnega cloveka (Vaughan, Tinker,
2009, CDC, 2007).

Ucinkovit komunikacijski sistem med pandemijo vkljucuje vsebino, nacin, ljudi in
partnerje. Vsebina je postopna in specifi¢ne razmere zagotavljajo, da komunikacija
pred operativnim odzivom in odzivom skupnosti spremlja razlicne faze pandemije.
Proces vkljucuje razlicne platforme, kot so blogi, klicni centri, spletni seminarji,
konferencni klici, spletni videoposnetki zdravstvenih skupin, digitalni mediji kot
sredstva za zagotavljanje komunikacije (Communicating during an outbreak or
public health investigation, 2020).

Ljudje razli¢no razumejo pristope sodelovanja skupnosti od zasnove sporocil do
sporocilne vrednosti. Strah, nezaupanje in odpor so pogosti odzivi med pandemijo.
Zaupanja vredni in verodostojni viri informacij so klju¢nega pomena za premikanje
ljudi od zavedanja k dejanju. Komunikacija pred pandemijo, med njo in po njej je
usmetjena na partnerje, kraje in omrezja, ki jih ranljiva populacija ocenjuje kot

natancne, zanesljive in dostopne (Crouse, 2008, Micro plan, 2020).

Najvedji pomen, kot ze receno, bo imela komunikacija. Brez te ljudje ne morejo
vzpostavljati niti osnovnih principov socializacije. V zahtevnejsih pogojih — kot je
epidemija — pa je to nacin, ki poleg osnovnih nivojev komuniciranja pomeni tudi
moznost, da ljudje med seboj ohranijo mero povezanosti, ki pomeni nenazadnje tudi

pot do zdravja posameznika in druzbe.
4 Vplivi na zaposlene

Stevilni projekti so pogosto osredotoceni na tehnologijo — ne na ljudi ali procese. V
preteklosti se je zaskrbljenost zaradi krize nanasala predvsem na zascito
telekomunikacij, Sirokopasovnih omrezij, streznikov in podatkov, da bi podjetja Se
naprej varno delovala. Zdaj se morajo organizacije osredotoc€iti na povezovanje
svojih ljudi med seboj in izkoris¢anje olajsevalnih vescin za spodbujanje
komunikacije (Burton, O’Neill, 2020).

Metode in postopki najboljse prakse komuniciranja se uporabljajo za dolocanje
vpliva na zaposlene in na obvladovanje vplivov, da se zagotovi ucinkovitost pri delu.
Ob tem je potrebno zavedanje o tem, kako zaposleni dozivljajo spremembe.

Potrebno je obvladovati izzive zaposlenih in nove metode, ki jim omogocajo, da
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ostanejo produktivni na delovnem mestu. Ciljna komunikacija lahko pomaga pri
reSevanju izzivov s socialnim distanciranjem, z delom v oddaljenem okolju ali
upravljanjem navideznih sestankov in konferen¢nih klicev. Zato je pomembno, da
izvedemo komunikacijsko strategijo, ki zaposlene hitro preusmeri v oddaljeni model,

ki ga prej niso bili vajeni, na nacin, ki jih Se vedno podpira (Burton, O’Neill, 2020).

Prav tako je klju¢nega pomena povecati nacine, kako lahko zaposleni posredujejo
povratne informacije in resujejo tezave ali skrbi v navideznem ali oddaljenem okolju.
Ce povratne zanke ni, lahko sprejetje sprememb izjemno upoéasni produktivnost ali
celo povzroc¢i neuspeh. Zagotovljeno je lahko ciljno usposabljanje, s ¢imer se
zagotovi, da se zaposleni zavedajo orodij in tehnik, ki so na voljo za zagotavljanje
povratnih informacij v oddaljenem okolju in za ohranjanje povezave s ¢lani ekipe in
z vodji. Poleg tega bo prednostno doloc¢anje komunikacijskih linij zagotovilo bolj
celosten pogled med skupinami in pomagalo odpraviti padce produktivnosti, ki se
neizogibno pojavijo (Burton, O’Neill, 2020).

Nastavitev smernic in pricakovanj za navidezno delo bo pomagalo, da bodo ljudje v
¢asu negotovosti osredotoéeni in produktivni. Stevilnim zaposlenim $e nikoli ni bilo
treba gostiti virtualnih sestankov ali se jih udelezevati - morda niso prepricani, kako
ravnati, ali pa niso prepricani v takojs$njo uporabo navidezne tehnologije ali orodjj
za sodelovanje. Omogocanje usposabljanja in razvoja za podjetje, na primer vodenje
virtualnih timov in upravljanje sodelovanja, lahko pomaga zaposlenim, da sprejmejo

nove nacine dela in delujejo produktivno (Burton, O’Neill, 2020).

Glede na nase hitro spreminjajoce se razumevanje COVID-19 je prakticno
nemogoce ucinkovito nacrtovati scenarij, ki bo primeren za vsakega vodjo. Ta
kontekst pa predstavlja priloznosti za organizacije, ki se lahko odzovejo na hitro
spreminjajoce se groznje in priloznosti. Da bi to dosegli, je potrebno znatno
zaupanje v celotni organizaciji - zaposlenih na nizji ravni do visjega vodstva in
obratno. To pa zahteva preglednost odlocanja in izmenjave informacij, saj se
zaposleni na nizjih ravneh vetjetno ne bodo podali v neznano, ¢e ne bodo zaupali v
postopke odlocanja na visji ravni. Zahteva tudi pristop, ki zaposlenih ne obravnava
le kot sredstev, ki jih je mogoce uporabiti in izérpati. Obstajata dva pristopa, ki

kazeta, kako je to pomembno za odziv na pandemijo (Amis, 2020).
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Prvic: uspeh bo odvisen od izkorisc¢anja kolektivnega vpogleda v organizacijo glede
potreb kupcev, nac¢inov spreminjanja proizvodnih procesov, odkrivanja novih trznih
priloznosti itd. To pa je odvisno od pripravljenosti, da si delimo razmisljanja o
modrem nebu in nacine, kako to storiti "izven Skatle". To zahteva "varno" okolje
(Edmondson, 2019), v katerem posamezniki menijo, da jih bodo vzeli resno, in se
ne bojijo, da bi svoje ideje zavrgli. Podobno lahko sodelovanje z zunanjimi
zainteresiranimi stranmi - kupci, dobavitelji, konkurenti in vladnimi agencijami -

prinese tudi resitve skupnih tezav, vendar le, ce si vpleteni zaupajo (Amis, 2020).

Drugi¢: podjetje mora biti z novimi idejami pripravljeno na hitro delovanje.
Organizacije, ki so se spremenile, da bi prezivele prejsnje krize, so lahko hitro
spremenile svoje pocetje (Hirt et al,, 2019). Tezko se je izogniti preizkusenim
pristopom, zlasti kadar posameznik Ze vrsto let nabira strokovno znanje. S
poudarkom na hitrem prototipiranju novih idej je treba sprejeti nove prakse in biti
pripravljen na hitro spremembo, ko je to potrebno. Neki skotski poslovni vodja je
pojasnil, da je kljub temu, da je podjetje za proizvodnjo hrane izgubilo dohodek od
oskrbe z restavracijami, svoje podjetje preusmeril na oskrbo domacih kupcev prek
kmecke trgovine, tj. narocila »klikni in poberi« in dostave na dom. Kljuc¢no pri tem
je bilo, da se osebje ukvarja z novimi dejavnostmi, kot so razvoj spletnih strani,
pakiranje, oblikovanje cen in resitve za dostavo. Posledi¢no ni zaposlil osebja niti ni
najel nujnih posojil ali drugih drzavnih sredstev. V skladu s tem primerom so $tevilna
skotska podezelska podjetja, s katerimi so sodelovali, uspesno sprejela nacine

delovanja, s katerimi so se ostedotocili na ljudi (Amis, 2020).
5 Kako naprej?

Kratkoro¢no lahko organizacije neprekinjejo poslujejo, pri ¢emer potrebujejo
izredne strategije, ki bi pomagale pri komunikaciji s svojimi zaposlenimi in
vzpostavitvi postopkov - vse to pa bo zagotovo pomagalo pri krmartjenju po
spremembah (Burton, O’Neill, 2020).

Klju¢nega pomena je razmisljati o §irsi sliki in zagotoviti, da je program prilagodljiv
ne le novemu okolju, ampak tudi dolgoro¢no vzdrznemu - z zmoznostjo razvoja, ko
se razvoj v kakr$ni koli krizi §e naprej spreminja. Z razvojem in pospesevanjem
vedenjskih sprememb v nacrtu za delo na daljavo, osredotocenem na ljudi, bodo
zaposleni lahko $e naprej izpopolnjevali te vescine, ko se bodo operacije vrnile v

"normalno stanje" in ko bodo spet delali v pisarni, bodo ostali usklajeni v novih
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zmogljivostih. Zaposleni, ki so se naudili novih ves¢in na podrocju sodelovanja na
daljavo in samoupravljanja, bodo Se bolj u¢inkoviti, ce bodo postavljeni v edinstvene
razmere, ki presegajo danasnjo krizo COVID-19 (Burton, O’Neill, 2020).

Tako strukturiranje nacrta bo govorilo o naravi delovne sile, ki bo postala bolj
elasti¢na, kar lahko poveca produktivnost in poveca ucinkovitost. Organizacije bodo
v prihodnje v boljsem polozaju in se bodo lahko spopadale s podobnimi krizami z

moznostjo enostavnega povecevanja ali zmanjsevanja (Burton, O’Neill, 2020).

Kar dozivljamo danes na individualni ravni, ko moramo voditi svoje ekipe in sebe,
pri tem pa uporabiti prava orodja za uspeh, zahteva veliko znanja. Obvladovanje
ljudi, ki jih spremembe pri prehodu poslovanja organizacije najbolj prizadenejo, bo
pomagalo zgraditi mocnej$o zavzetost in zagon, zmanjsati odpor zainteresiranih
strani in povecati hitrost sprejemanja. Posledi¢no lahko koristi dolgoro¢no ohranijo

preobrazbo, ne glede na to, ali je bila nacrtovana ali ne (Burton, O’Neill, 2020).

Spremembe, povezane s pandemijo, se ne izvajajo v vakuumu, temvec v okolju, ki
je postalo obcutljivo na neenakost zdravljenja in priloznosti. Zdi se neizogibno, da
bo nepriznavanje spremembe paradigme ogrozilo pobude za spremembe, ki jih vodi

pandemija (Amis, Greenwood, 2020).

Za konec, ki je v bistvu priloznost za nadaljevanje razmisljanja o situacijah, viziji in
pripravljenosti na nepri¢akovane situacije, bi lahko dejali, da je vsako odstopanje od
normale moment, ko se posameznik, organizacije in druzbe soocijo z druga¢nim
nac¢inom delovanja, kot so navajeni. Pojav COVID-19 je spremenil zivljenja ljudi, ki
ne bo ve¢ tako varno, kot je bilo vcasih. Biti pripravljen na nepricakovano in
neobicajno je samo ena izmed $ol, ki smo jo v tem obdobju morali vzeti za svojo. In
sola je vedno postavljena zato, da nadgrajuje nasa spoznanja, nas dela mocnejse in z
znanjem ter vedenjem presega okvire trenutnega stanja. V tem pogledu je napredek
posameznika, organizacij in druzbe pogojen s pripravljenostjo oziroma z znanjem

tudi takrat, ko nas cas in prostor ujameta nepripravljene.
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