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UvoD

Ko sem se odlocala za temo diplomskega dela, sem Zelela izbrati nekaj, kar bi povezovalo obe
stroki, s katerima se v svojem Zivljenju najpogosteje srecujem — torej jazz glasbo in
ekonomijo. Zanimiva se mi je zdela teorija, ki opisuje podobnosti med tema podro¢jema,
imenovana jazz metafora. Metafora povezuje improvizacijo v organizaciji z improvizacijo v
jazz ansamblu in razlaga, kako lahko znacilnosti slednje vnesemo v organizacijo zato, da
izboljsamo njeno poslovanje. Predvsem se mi zdi pomembno dejstvo, da v slovenskem jeziku
ni objavljena nobena publikacija, ki bi obravnavala to zanimivo temo.

Namen mojega diplomskega dela je predstaviti jazz metaforo kot eno od teorij za
uc¢inkovitej$o uporabo improvizacije v organizaciji. V slovens¢ini strokovnih in znanstvenih
zapisov s tega podrocja Se ni, zato zelim tudi tistim, ki ne govorijo anglesko, omogociti
poznavanje jazz metafore. Cilj mojega diplomskega dela je v eni publikaciji zdruziti ¢im ved
znanstvenih in strokovnih del, ki opisujejo tematiko jazz metafore, in njihove ideje zdruziti v
smiselno celoto.

Teza, ki jo bom zagovarjala v diplomskem delu, je: »jazz metafora je dober na¢in uvajanja

improvizacije v organizacijo«. Podkrepiti jo bom skusala s tremi hipotezami:

e improvizacija je dober nacin reSevanja problemov v organizaciji, ker je cloveku prirojena
in je najbolj naraven nacin reSevanja problemov;

e jazz improvizacija in improvizacija v organizaciji sta si v veliko pogledih podobni, ker gre
za kolektivno improviziranje;

e uvedba jazz metafore v organizacijo je preprosta, saj smo ljudje nagnjeni k
improviziranju.

V svojem diplomskem delu bom poskusala zaobjeti vse vidike jazz metafore. Najprej bom
razlozila pojem jazz metafora, kot ga opisujejo tuji avtorji. V tem poglavju bom, predvsem
zaradi boljSega razumevanja nadaljnjega razvijanja tematike, pobliZje predstavila jazz glasbo
in njene znacilnosti. Za razumevanje jazz metafore je pomembno, da vsaj v grobem poznamo
jazz glasbo in njeno naravno obliko izvajanja, saj je slednje osnova te teorije. Sledil ji bo bolj
podroben opis improvizacije kot dela poslovanja v organizaciji in improvizacije kot dela jazz
glasbe. V tem poglavju bom predstavila vlogo obeh vrst improvizacije v vsaki od strok, njune
znacilnosti ter zakaj in kako do improvizacije sploh pride. V tretiem poglavju se bom
dotaknila klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na uspesno improvizacijo v organizaciji. Poglavje,
ki sledi, bo zajemalo bistvo tega diplomskega dela, in sicer kako vnesti znacilnosti jazz
improvizacije v organizacijo. Opisala bom podobnosti med eno in drugo vrsto improvizacije
ter navedla razloge, zakaj bi znacilnosti jazz improvizacije sploh vnesli v organizacijo.
Kasneje pa bom razlozila, kako to izvedemo in kakSno obnaSanje moramo v organizaciji
spodbujati, da dosezemo kar najvecji ucinek. Ker improvizacija v organizaciji ni novost,
lahko znacilnosti jazz metafore povezemo z mnogimi primeri. Primere dobre prakse bom
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opisala v petem poglavju. Razdeljeni bodo na enak nacin kot znadilnosti jazz improvizacije v
tretjem poglavju. Nazadnje pa bom predstavila kritike jazz metafore in predloge za njeno
izboljSanje ter s tem dosegla zakljuceno celoto.

1JAZZ METAFORA

Organizacije se neprestano sreujejo s spremembami, ki se danes pojavljajo hitro in imajo
lahko usodne posledice za njihovo delovanje. Da bi ublazile ali pa sebi v prid obrnile ucinke,
ki jih te spremembe prinasajo, se zatekajo k razli¢nim teorijam, med katerimi se jih veliko
dotika pojma improvizacije (Kamoche, Cunha & da Cunha, 2003, str. 2023).

V zadnjih letih je improvizacija v organizacijah postala pravi fenomen, saj se povezuje z
mnogimi razli¢nimi pojmi v poslovnem, socialnem svetu pa tudi v umetnosti. Med drugim se
dotika tem, kot so improvizacijsko gledalis¢e (Crossan, 1988, str. 593), »sam svoj mojster«
(angl. bricolage) (Cunha, da Cunha & Kamoche, 1999, str. 302) in kaos (Cornelissen, 2005,
str. 751). Povzrocila je, da organizacije razmi$ljajo izven svojih okvirov in se posluzujejo
oblik poslovanja, ki jih v preteklosti niso poznale.

Ena od teorij, ki govorijo o improvizaciji v organizaciji, je tudi jazz metafora. Ta
predpostavlja, da sta si improvizacija v organizaciji in improvizacija v jazz ansamblu med
seboj podobni in da se lahko karakteristike slednje prenesejo v organizacijo kot dobra praksa.
Jazz metafora je bila ena od prvih teorij, ki so preucevale problem improvizacije v
organizaciji. Opisuje vse ravni improvizacije od izvora, spodbuditve do kasnejSega
sprejemanja 0z. zavrnitve in uresnicevanja ideje. Jazz metafora je omejena s strukturo, ki nam
spodbuja improvizacijo. Zagovarja enakost med c¢lani, ki improvizirajo in daje moznost
menjave vloge vodje tima. Temelji na zaupanju med ¢lani in na odprtem misljenju brez
predsodkov, obenem pa od vpletenih pri¢akuje profesionalnost in visoko raven poznavanja
podrocja, za katerega so zadolzeni (Barrett, 1988, str. 615-616). Jazz metaforo dobro opisuje
citat priznanega jazz glasbenika Charlesa Mingusa (Barrett & Peplowski, 1998, str. 558): »Ne
more§ improvizirati iz ni¢, mora§ imeti nekaj«.

Ena od pogostejsih kritik jazz metafore pravi, da se prevec nanasa na osnovne stile jazz glasbe
in ne vkljucuje sprememb, ki jih je ta zvrst dozivela skozi svoj stoletni obstoj. Njena osnova
je namre¢ obdobje tradicionalnega jazza in svinga, improvizacija pa je bila v tem obdobju Se
vedno precej omejena (Zack, 2000, str. 228-229). Kljub temu teorija vkljucuje dobre
predpostavke, ki jih organizacije lahko uporabijo za osnovo poslovanja in jo nato
nadgrajujejo.



Da bi razumeli, kako jazz improvizacija deluje, in na ta nacin dobili boljsi vpogled v jazz
metaforo in njeno delovanje v organizaciji, pa moramo najprej razumeti osnovne zakonitosti
jazz glasbe.

Jazz glasba velja za zahtevnejSi glasbeni zanr. Obicajno je pri lai¢ni publiki dojeta kot
prezapletena in nerazumljiva zvrst, ki jo najveckrat poslusajo visoko intelektualni krogi. Kot
jazz pevka opazam, da ljudje ve¢inoma ne razumejo, za kaj pri jazzu pravzaprav gre. Njihovo
mnenje je ze v osnovi negativno, ker se ne spuséajo v samo strukturo jazza, in menijo, da
glasbeniki na odru izvajajo nekaj, kar za laicno uho ni sprejemljivo in se slisi kaoti¢no.
Vendar ni tako, jazz glasba je v svoji osnovi strogo strukturirana (Barrett & Peplowski, 1998,
str. 558).

Zanr znotraj jazza, ki ga za primer jemlje jazz metafora, je sving. Ta zvrst je ena bolj
komercialnih in zato najprimernejS$a za razlago osnov jazza. Kot pravi Ze omenjeni citat jazz
basista Charlesa Mingusa (str. 2), moramo improvizirati na neéem. Ta »nekaj« v jazz glasbi
predstavljajo akordi in njim predpostavljene lestvice (Barrett & Peplowski, 1998, str. 558). Na
njihovi podlagi jazz glasbeniki izvajajo svojo improvizacijo.

Osnova vsake sving skladbe so akordi. Akord sestavljajo najmanj trije toni, ki jih igramo
naenkrat in ki posledicno dolo¢ajo neko lestvico. Akordi so nanizani v takte, ki dolocajo
dolzino skladbe. Vsaka skladba ima svojo osnovno melodijo, t. i. temo, ki jo glasbeniki
zaigrajo vsaj enkrat med izvajanjem, ostali del skladbe pa sestavlja improvizacija, ki je
dogovorjena vnaprej ali pa je nedogovorjena. V sving Zanru je improvizacija omejena z
akordi, ki smo jih prej igrali ob temi. Ob igranju pesmi na primer najprej zaigramo temo,
katere podlaga so dolo¢eni akordi, temi pa sledi improvizacija na akorde v istem zaporedju
kot prej, ampak ¢eznje ne igramo teme, temve¢ nekaj, kar si izmislimo v tistem trenutku. To,
kar je izmiSljeno, imenujemo improvizacija.

Jazz glasbo se izvaja v razli¢nih zasedbah. Najpogostejsa in tista, ki jo jazz metafora opisuje,
je kvartet. To je skupina Stirih glasbenikov, v kateri vsak igra drug instrument, npr. bobne,
bas, klavir in saksofon. Glasbeniki se med seboj dogovorijo, kaksna je vloga vsakega od njih.
Eden je doloéen za vodjo ansambla in je neke vrste usmerjevalec glasbe. Njegova zadolzitev
je, da narekuje, kateri izmed so-glasbenikov je zadolzen za izvajanje teme in kako si sledijo
improvizacijski vlozki vsakega glasbenika v ansamblu. Na ta nacin ima vsak moznost, da
izrazi svojo idejo, s katero prispeva k nastajanju glasbe (Peplowski, 1998, str 560—561).

2 IMPROVIZACIJA

Jazz metafora je teorija, ki temelji na improvizaciji in njeni vlogi v organizaciji. Beseda
improvizacija izhaja iz latinskega izraza »improvizus«, ki pomeni »ne videno vnaprej«
(Barrett, 1998, str, 605). Predstavlja torej nekaj, ¢esar vnaprej ne moremo predvideti, kar
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nastane spontano. Z improvizacijo se srecujemo na vseh podrocjih in spremlja cloveka ze od
njegovega nastanka. Ljudje smo naravnani k temu, da si stvari »izmisljamo«, da smo
inovativni.

Zamislimo si obdobje pred civilizacijo; zlahka si predstavljamo, kako nepopisan list papirja
smo bili. Nasi predniki so si morali z improvizacijo zagotoviti prezivetje in prek nje
ukoreniniti v naSi kulturi dolo¢ene zakone obnaSanja. Vse to nam je omogocilo, da danes
lahko govorimo o kulturi, umetnosti, tehnologiji in seveda tudi organizaciji (Mirvis, 1998, str.
586). Improvizacija postane veliko sprejemljivejsi pojem, ko se zavemo, da je pravzaprav
osnova za Vse.

V nadaljevanju vam bom predstavila, kako improvizacijo dojemajo v organizacijah in kako jo
obravnavajo v jazz ansamblih, kasneje pa ju bom med seboj primerjala.

2. 1 Improvizacija v organizaciji

Improvizacija v organizaciji je lahko eden od na¢inov reSevanja problemov. Deluje pri vecjih
in manj$ih tezavah in nam omogoca pogled iz ustaljenih okvirov dosedanjega ravnanja. Kljub
temu, da je improvizacija spontane narave, lahko iz prej$njih izkusenj sklepamo, kako in kdaj
se bo pojavila ter kak$ne so lahko njene posledice. Predstavila bom, kako znalilnosti
improvizacije obravnava teorija.

2. 1.1 Kdaj pride do improvizacije v organizaciji

Improvizacija se v organizaciji pojavi nenamerno, in sicer v situacijah, ki so nenadne in
nepredvidene. Predvsem se jo uporablja, kadar je treba hitro odreagirati. Cunha et al. (1999,
str. 314) pravijo, da se pojavi v primeru, ko sta izpolnjena sledeca pogoja: potreba po hitrosti
in ukrepanju ter nepricakovan in nena¢rtovan dogodek. Obenem se pojavijo tri vpraSanja, na
katera moramo znati odgovoriti:

e Od kod izvira potreba po ukrepanju?

e Zakaj je prislo do nepricakovanega dogodka?

e Zakaj moramo na nastalo situacijo hitro odreagirati?

Seveda mora biti dogodek sam po sebi za organizacijo pomemben in znotraj njenih meja
ukrepanja. Kadar katera od teh karakteristik ni izpolnjena, se organizaciji ne zdi dovolj
pomembno, da bi ukrepala z improvizacijo.

Improvizacija praviloma ne nastopi, kadar imamo za nek dogodek, tudi ¢e je nepri¢akovan, ze
vnaprej dolo¢en postopek ukrepanja. Najbolj banalen primer je, ko v letalu pade zra¢ni
pritisk. Narava dogodka je nepri¢akovana in ukrepanje je nujno, a je postopek ukrepanja ze
vnaprej dolocen (Cunha et al., 1999, str. 314).



2. 1. 2 Kako pride do improvizacije v organizaciji

Cunha et al. (1999, str. 318) trdijo, da improvizacija v organizaciji nastopi zaradi enega izmed
treh razlogov:

o eksperimentalne kulture (angl. experimental culture),

e minimalne strukture (angl. minimal structure),

e nizkega Stevila rutinskih postopkov (angl. small number of rutines).

Eksperimentalna kultura je rezultat skupka vrednot, ki jih ima organizacija. Njena
znacilnost je, da ne spodbuja nacrtovanja ali refleksije, temve¢ spodbuja dejanja in
eksperimentiranje. Da lahko tako klimo vpeljemo v organizacijo, moramo biti sposobni
sprejemati napake, ki jih eksperimentiranje prinese. Ve¢ kot 90 odstotkov eksperimentiranja
namre€ ne prinese pozitivnih rezultatov, tisti pa, ki so pozitivni, so praviloma zelo uspesni.
Take organizacije verjamejo, da se u¢imo na napakah in da je le iz predhodnih izkuSenj
mogoce izluséiti dober nacrt za poslovanje. Za spodbuditev take kulture lahko organizacije
uporabijo dva mehanizma: nagrajevanje zaposlenih za §tevilo kompetentnih napak®, ki so jih
naredili, in spodbujanje Sirjenja zgodb pozitivnih ucinkov kompetentnih napak med ostalimi
¢lani organizacije. Obenem, kot sem omenila Ze v prejSnjem podpoglavju, mora organizacija
vzbujati ob¢utek nujnosti reSevanja dolo¢enega problema (Cunha et al., 1999, str. 319).

Minimalna struktura se nanasa na obliko nadzora, ki je bila v organizacijo vpeljana v zelji
po uspesni improvizaciji. Dougherty (v Cunha et al., 1999, str. 320) opisuje, da se nadzor v
organizaciji deli na tri stopnje:

e Prvastopnja: neposredni nadzor

e Druga stopnja: standardizacija

e Tretja stopnja: posredni nadzor prek kulture in ideologije

Vecina preucevalcev improvizacije v organizaciji zagovarja, da se nadzor nad improvizacijo
izvaja prek tretje stopnje, tj. kulture in ideologije. Novejse raziskave pa so pokazale, da je
nadzor mogo¢ tudi prek prve in druge stopnje. V teh dveh stopnjah je pomembno, da se tega
nadzora ne razkazuje, ampak je skoraj neviden, npr. s spodbujanjem kreativnosti. Ponovno je,
kot pri eksperimentalni kulturi, pomemben dejavnik ob¢utek nujnosti reSevanja problema, ki
se ga lahko spodbudi s pomocjo zastavljanja rokov. Obenem so roki dober nacin preverjanja
razvoja reSevanja nekega problema, dajejo obcutek strukturiranosti in napredka, kar
posledi¢no spodbuja improvizacijo.

Nizko Stevilo rutinskih postopkov predstavlja polozaj, v katerem se organizacija znajde,
kadar za veliko Stevilo problemov nima zacrtanih postopkov reSevanja. V tem primeru se
improvizacija uporablja kot osnovno orodje za reSevanje nastalih problemov. Kadar so

! Cunha et al. (1999, str. 320) kompetentno napako opredeljujejo kot posledico nove ideje in ne nekaj, kar je
izpeljano iz ze izvrSene ideje, ki je bila neucinkovita.
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postopki reSevanja vnaprej doloceni, improvizacija ni pricakovana. To lahko obrazlozimo z
dejstvi, da:

za organizacijo vlaganje resursov v reSitev problema, za katerega ze imamo predpisan
ucinkovit postopek resevanja, ni ué¢inkovito;

kadar je postopek resevanja ze vpeljan v sistem, ga organizacija sprejme kot rutino in je
uporaba rutine bolj u¢inkovita kot vpeljevanje nove resitve v sistem (Cunha et al., 1999,
str. 321).

2. 1. 3 Mozne posledice improvizacije v organizaciji

Improvizacija ima lahko dobre ali slabe posledice. Cunha et al. (1999, str. 327) kot pozitivne
posledice navajajo fleksibilnost, uc¢enje, motivacijo in ucinkovite resitve, kot negativne pa

pristransko ucenje, past priloznosti, ¢ezmerno spusCanje v nastali problem, odvisnost od
improvizacije in ¢ezmerno zaskrbljenost.

Pozitivne posledice:

Fleksibilnost (angl. flexibility) je pojem, ki opredeljuje zmoznost prilagajanja
spremembam. Za organizacijo je fleksibilnost pomembna, ker omogoca hitro in
ucinkovito prilagajanje spremembam iz okolja 0z. zmanjSuje prostor med nepricakovano
situacijo in hitrim odzivom organizacije.

Udenje (angl. learning) se v organizacijah pojavlja na tri nacine: prek ucenja
improviziranja, prek uvajanja rutin, ki so bile sprejete skozi improvizacijo, prek
komponente ukrepanja v improvizaciji.

- Ucenje improviziranja: improvizacija je z vajo ucinkovitejSa, zato moramo
spodbujati ves¢ost v improviziranju. Bolj kot smo improvizacijo izpilili, bolj je
ucinkovita.

- Uvajanje rutin: pomembna je uporaba resitev, ki smo jih pridobili iz improvizacije,
saj na ta nacin spodbujamo boljSe reSitve in pozitivno naravnanost k nadaljnji
improvizaciji.

- Komponenta ukrepanja: prek ukrepanja ugotovimo, kaj prinaSa pozitivne in kaj
negativne posledice.

Motivacija (angl. motivation) se lahko odraza kot motivacija za delo ali kot motivacija za
improviziranje. Model Hackmana in Oldhama zagovarja, da raznolikost, pomembnost in
samostojnost naloge, feedback in celostnost naloge (angl. task identity) pripomorejo k
vi§ji motivaciji za delo. Improvizacija ima podobne znacilnosti, kot jih opisuje model
Hackmana in Oldhama, zato, kadar je sprejeta pozitivno, motivira.

Ucinkovite resitve (angl. effective outcomes) prinasajo pozitiven obcutek zaradi
premagovanja ovir. Kadar skupina resi nepri¢akovan problem hitro in u¢inkovito, se v njej
ustvarijo pomembne vezi med vpletenimi, kar pripomore k pozitivni klimi v organizaciji
in k ob¢utku pripadnosti.



Negativne posledice:

e Pristransko ucenje (angl. biased learning) predstavlja premo¢no posplosevanje
problema. Resitev nekega problema se posplos$i na ostale probleme, v resnici pa je
uporabna samo za reSevanje problema, za katerega je bila ustvarjena. V tem primeru je
rezultat improvizacije neucinkovit.

e Past priloZnosti (angl. opportunity trap) se pojavi, ko organizacija preve¢ ¢asa vlozi v
izkoristek neke priloznosti oz. Zeli vedno boljSo resitev v procesu iskanja prave ideje. Na
ta nacin lahko na primer izpusti kljucne priloznosti, ker je ujeta v procesu kristalizacije
ideje.

e Cezmerno spustanje v nastali problem (angl. amplification of emergent actions) je
neucinkovito, ker lahko organizacija med postopkom reSevanja problema odkrije druge
probleme, ki morda v tem trenutku niso klju¢nega pomena. Na ta nacin se ujame v spiralo,
ki mnogokrat ne privede do resitve.

e Odvisnost od improvizacije (angl. addictiveness on improvisation) se lahko pojavi kot
posledica neprestanih pozitivnih u¢inkov improvizacije, kar lahko daje obcutek prevelike
samozavesti. Vpleteni pozabijo, da so nekateri problemi u¢inkoviteje resljivi s pomo¢jo
nacrtovanja.

o Cezmerna zaskrbljenost (angl. increased anxiety) je lahko posledica nenadne potrebe po
resitvi problema. Resiti ga je treba v teko¢em c¢asu in pod velikim pritiskom. Praviloma se
zaskrbljenost pojavi v skupinah, ki nimajo dovolj izkuSenj, kar jim otezuje reSevanje
problemov z improvizacijo.

2. 2 Improvizacija v jazz ansamblu

Ena od najpomembnejsih znacilnosti jazz glasbe je improvizacija. Najdemo jo prakti¢no v
vseh zanrih jazz glasbe, skoznjo pa se kazeta razvitost in osebna nota posameznega
glasbenika. Jazz improvizacija je sama po sebi kompleksna, zato jo bom skusala v naslednjem
poglavju raz¢leniti tako, da bo postala bolj razumljiva. Improvizacija v jazz ansamblu bo
kasneje predstavljala osnovo za znacilnosti jazz metafore, ki jo vpeljemo v organizacijo.

2. 2. 1 Osnove jazz improvizacije

Improvizacija je eden od klju¢nih delov jazz glasbe. Njen namen je ustvarjanje glasbe na
mestu in v teko¢em Casu brez vnaprej doloCenega scenarija ali nacrtovanja. Za njeno izvajanje
pa je potrebno dobro poznavanje osnov jazz improvizacije, to so akordi in njim predpisane
lestvice.

Barrett in Peplowski (1998, str. 559) sta za primer razlage postopka improvizacije vzela
skladbo »All of me«. Tako kot druge jazz skladbe je tudi ta sestavljena iz zaporedja akordov.
V primeru pesmi »All of me« je prvi akord C, sledi pa mu akord E7. Vsak od njiju ima
predpisano lestvico 0z. modus, na podlagi katere glasbenik improvizira. V primeru akorda C
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je to ionski modus, E7 pa miksolidijski modus. Modusa sta si med seboj razli¢na, torej sta
sestavljena iz razli¢nih tonov.

Bistvo improvizacije je, da glasbenik iz teh modusov naredi novo melodijo. V primeru, ko
glasbenik improvizira ¢ez akord C, lahko uporablja tone izklju¢no iz ionskega modusa; toni,
ki ne sodijo v ta modus, so neprimerni in oznac¢eni za napa¢ne. Akordi in z njimi modusi se
lahko menjajo zelo hitro ali pocasi, kar je odvisno od tempa skladbe. Glasbenik mora moduse
poznati, da jih lahko v improvizaciji uporablja in dobro improvizira (Barrett & Peplowski,
1998, str. 559).

Jazz glasbenik Stan Getz improvizacijo primerja z jezikom (Maggin, 1996, str. 548).
Predpostavimo, da so ¢rke v abecedi toni. Vsaka od ¢rk je razli€na in prav tako so si toni med
seboj razli¢ni. Abeceda, ki jo ¢rke sestavljajo, so lestvice. Igra improvizacije bi torej
pomenila, da iz ¢rk ustvarjamo nove besede in stavke, ki imajo smiseln pomen. Prav tako iz
tonov lestvice sestavljamo novo melodijo.

2. 2. 2 Kako se nau¢imo improvizirati

Igranje jazza ima veliko skupnega z uéenjem teorije in upoStevanjem pravil, ki jih podaja
glasbeni material (Barrett, 1998, str. 606). Da lahko jazz glasbeniki igrajo, morajo poznati
akorde, vedeti, katere lestvice so jim sorodne, in jih znati uporabljati tako, da zvenijo melodije
celostno.

Glasbeniki svoje znanje razvijajo na podlagi imitiranja, ponavljanja in u¢enja improvizacije
drugih, bolj vescih glasbenikov. Na nek nacin potrjujejo rek: »Vaja dela mojstra. « Prek vaje
in poslusanja pridejo do stopnje, pri kateri so sami sposobni razlociti, kateri vzorci so
primerni za dolo¢eno situacijo, tj. akord in lestvico. Pomemben del uc¢enja improvizacije je
tudi preucevanje strateSkega procesa, ki ga izkuSenejS$i glasbeniki uporabljajo med
improviziranjem (Barrett, 1998, str. 607). Ta proces nas uci, kakSen u¢inek ima dolo¢en ton in
kaj pomeni za celoten potek improvizacije. Katere tone uporabljajo v katerih primerih in kaj
doloc¢en ton pomeni za celoten potek improvizacije.

Ko glasbenik doseze stopnjo, pri kateri je sposoben lo¢iti in razumeti zgoraj omenjene pojme,
jih zacne uporabljati v razli¢nih kontekstih. 1z njih ustvarja nov ali dodelan material s
pomoc¢jo dodajanja, variacij, kombiniranja, spreminjanja in uporabe poudarkov na razli¢nih
mestih (Barrett, 1998, str. 607). Tako svoje znanje preoblikuje v nekaj novega. Cilj
improvizacije je vpeljava idej in preusmerjanje pozornosti, tako da lahko glasbenik strateSko
izbira svoje tone skozi celotno improvizacijo.

Zavedati pa se moramo, da je znanje dvorezen me¢. Po eni strani spodbuja Kreativnost, ¢e pa

je znanja preveC oz. ¢e se nanj preve¢ nanasamo, lahko ostanemo ujeti znotraj okvirov in

nismo pripravljeni na tveganje. Za glasbenike je zato pomembno, da so sposobni kontrolirati
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svoje ideje, a se obenem prepustiti toku, ki ga narekuje glasba (Barrett, 1998, str. 607). To je
tezko predvsem takrat, ko je tempo glasbe hiter in nimamo dovolj Casa, da bi svoje misli

lahko razvili. Takrat se glasbeniki po navadi naslonijo na ze znane vzorce (Weick, 1998, str.
553).

2. 2. 3 Znacilnosti jazz improvizacije

Jazz improvizacija se je skozi Cas spreminjala, vseeno pa lahko povzamemo nekaj znacilnih
potez, ki se pojavljajo v skoraj vseh obdobjih. Za jazz improvizacijo je klju¢na dinamic¢nost
na vseh podro¢jih, ki se jih dotika. lzpostavila bom nekaj pomembnih znacilnosti jazz
improvizacije.

Izogibanje ustaljenim vzorcem (angl. interrupting habbit patterns) je ena izmed glavnih
znacilnosti jazz improvizacije (Barrett, 1998, str. 608). Pomembno je, da se izvajalci glasbe
zavedajo, da je dobrodoslo, ¢e poizkusSajo ustvariti nove melodije in dosegati individualne
presezke. Na ta nacin spodbujajo ostale, da svoj del opravijo kar se da kreativno (Peplowski,
1998, str. 561). Kako moc¢na je Zelja po kreativnosti, dobro prikaze citat enega najboljsih jazz
glasbenikov Keitha Jarretta (Barrett, 1998, str. 608): »Glasba je boj. Moras si zeleti boriti se.
Vecina vodij je Zrtev svobodne volje in se ne Zelijo boriti. Takrat je konec. Na vse skupaj
lahko kar pozabimo!«

Napake so vir uc¢enja (angl. embracing errors as source of learning) in so do neke mere
sprejemljive (Barrett, 1998, str. 610—611). Jazz glasbeniki pogosto delajo napake, ko
improvizirajo. Za izpolnitev prejsnje tocke in izogibanje rutini, se morajo biti pripravljeni
prepustiti toku in tako vcasih ne vedo to¢no, kam jih bo ta tok ponesel. To spodbudi nastanek
napak, ki pa so lahko dobra odsko¢na deska za ucenje in nadaljnjo kreativnost. Napake so
dober vir feedbacka in odkrivanja novih podro¢ij, ki jih brez njih ne bi mogli odkriti. Jazz
glasbeniki lahko tudi takrat, ko naredijo napako, iz nepredvidljive situacije ustvarijo
priloZnost in s pomocjo pravilnega ravnanja napako prikazejo kot namerno (Peplowski, 1998,
str. 561). Namesto iskanja vzroka za napako in njenega popravljanja raje igrajo naprej in se na
napako ne osredotocajo.

Minimalna struktura, ki omogo¢a maksimalno fleksibilnost (angl. minimal structures that
allow maximal flexibility) je v primeru jazz glasbe pesem (Peplowski, 1998, str. 561). Ta je
sestavljena iz akordov, kar je osnova za improviziranje. Pesmi 0z. zaporedja se ne spreminja,
zato lahko to obravnavamo kot strukturo. Obenem pa je znotraj te strukture dovolj prostora za
fleksibilnost, ki se jo spodbuja.

Neprestano pogajanje za dinamicno usklajenost (angl. continual negotiation toward

dynamic synchronization) predstavlja nenehno sodelovanje med glasbeniki (Barrett, 1998, str.

613-614). Med seboj si podajajo idejo, jo oblikujejo in izpopolnjujejo. Vsak doda svoj pecat

k ideji, ki pa mora biti usklajen s pecati ostalih. Igranje jazza je skupinsko delo in ¢e zelijo
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akterji ustvariti dobro glasbo, morajo med seboj sodelovati in se poslusati (Peplowski, 1998,
str. 560). Bistvo igranja jazza je, da ustvarijo »groovez«, kar pa ni mogoce zgolj z igranjem
pravih tonov, ampak z deljenjem idej in obcutkov.

Smiselno povezovanje preteklih idej s sedanjimi (angl. reliance on retrospective sense
making as form) je kljuénega pomena (Barrett, 1998, str. 615). Ideja, ki jo oblikujejo
glasbeniki, mora imeti logi¢no nadaljevanje v prihodnosti. To doseZejo prek retrospektive, s
katero iz predhodnih motivov izpeljujejo nove oz. smiselno preoblikovane motive. Na ta
nacin improvizacija deluje kot celota in ne kot nepovezano igranje not.

Ob¢utek pripadnosti (angl. membership in communities of practice) daje obcutek
sproscenosti (Barrett, 1998, str. 616). Glasbeniki pripadajo skupini; s ¢lani te skupine si lahko
izmenjujejo mnenja, ideje in izku$nje. V jazz druzbi se glasbeniki stalno udelezujejo tako
imenovanih »jam sessionov’«, kjer se novinci ucijo o osnovnih znanjih, npr. katere pesmi so v
repertoarju obvezne, kako poteka igranje v jazz ansamblu ipd. S tem gojijo obcutek
pripadnosti.

Prehajanje med soliranjem in spremljanjem (angl. altering between soloing and
supporting) je stalna praksa med jazz glasbeniki. Vodenje ansambla praviloma rotira, vsak
ima torej priloznost, da skupino vodi in spremlja (Barrett, 1998, str. 617). Rotiranje se doseze
prek soliranja in podpiranja drugega solista med njegovim soliranjem. Oboje je pomembno,
saj en brez drugega nista smiselna, ker sama ne ustvarjata glasbe oz. je ta »prazna«. Kljuéno
je, da se glasbeniki med seboj poslusajo in s tem omogocajo sebi in drugim oblikovanje dobre
improvizacije (Peplowski, 1998, str. 560).

3 KLJUCNI DEJAVNIKI ZA USPESNO IMPROVIZIRANJE V
ORGANIZACIJI

Improvizacija sama po sebi ni nujno uspeSna. Kot sem opisala v prejSnjem poglavju, za jazz
improvizacijo potrebujemo pravo znanje, da jo lahko korektno izpeljemo. Ni dovolj, da
igramo, kar nam pade na pamet. Tudi za improviziranje v organizaciji je potrebno izpolniti
dolocene kriterije ali se zavedati dejavnikov, ki na improvizacijo vplivajo.

Cunha et al. (1999, str. 321) pod klju¢ne dejavnike uspesnega improviziranja vkljucujejo:
e vodenje

e znacilnosti ¢lanov

e tok informacij

? Beseda »groove« je ameriskega izvora in se veliko uporablja v jazz krogih. Opisuje stanje zadovoljstva in
enotnosti v ansamblu med igranjem.

% Izraz »jam session« predstavlja neformalno sreanje glasbenikov z namenom igranja improvizirane in vnaprej
nepripravljene jazz ali rock glasbe.

10



e dejavnike, povezane s spominom
e lastnosti organizacije
e resurse

Vodenje (angl. leadership) je v nepredvidljivih situacijah kljuénega pomena. Pomembno je,
da imamo dobrega vodjo, ki zna odreagirati tako, da tudi ostale ¢lane tima spodbudi k
reSevanju problema. Cuhna et al. (1999, str. 321) zagovarjajo, da mora biti vodja en, in ne, da
se slednji menjavajo, kot zagovarja jazz metafora (Barrett, 1998, str. 617). Potrebo po enem
vodji argumentirajo z nalogami vodje, kot sta zmanjSevanje napak med poslovanjem in tekoce
vodenje. Oboje je pogojeno s stalnim vodjo.

Znacilnosti ¢lanov (angl. member characteristics) Cunha et al. (1999, str. 324) delijo na tri
sklope. Prvi sklop pravi, da je glavna znacilnost ¢lanov tima znanje. Vsak od ¢lanov mora biti
strokovnjak na svojem podro¢ju, da lahko skupaj dobro improvizirajo. Pravijo tudi, da
homogene organizacije in posamezniki niso nagnjeni k iskanju novih resitev, zato morajo
imeti razli¢ne poglede na problem, vendar Se vedno tako podobne, da lahko pridejo do
kon¢nega sporazuma. Tretja znacilnost, ki jo avtorji omenjajo, je zmoznost ¢lanov tima, da
lahko upostevajo svoje obcutke in o njih govorijo.

Tok informacij (angl. information flow) se po besedah Cunhe et al. (1999, str. 325) deli na
dva dela: dejavnike, povezane s tokom informacij med organizacijo in njenim okoljem, in
dejavnike, povezane s tokom informacij znotraj organizacije. Prvi so z improvizacijo
povezani prek prikazovanja improvizacije izven okolja: ali organizacija improvizira prikrito
ali odkrito. Znotraj organizacije pa so tokovi informacij pomembni, ker omogocajo deljenje
mnenj o improvizaciji in tistih, ki jo izvajajo.

Dejavniki, povezani s spominom (angl. memory-related factors) so pomembni, ker nam
predstavljajo povezavo s sedanjimi odloCitvami in odlocitvami, ki jih bomo sprejemali v
prihodnosti. Spomin se deli na proceduralni spomin in deklarativni spomin. Deklarativni
spomin je pomemben pri improvizaciji, kajti ve¢ kot ima organizacija izkusSenj in znanja, bolj
raznolika je njena kreativnost in posledi¢no improvizacija sama. Velik pomen ima tudi vaja
improvizacije, saj se tako pilijo ve$€ine improviziranja in zmanjSuje Stevilo napak. Pri
spominu pa je treba biti pozoren, saj v€asih improviziranje zavre in omeji.

Lastnosti organizacije (angl. organizational configuration), ki jih Cunha et al. (1999, str.

326) poudarjajo, so:

e klima v organizaciji, ki spodbuja medsebojno zaupanje in trdne odnose;

e nenamerne strukture (angl. collateral structures), ki se oblikujejo znotraj organizacije in
imajo tri funkcije: omogocajo oblikovanje idej; predstavljajo prostor, kjer improvizatorji
lahko razvijejo svoje ideje, preden jih predstavijo javnosti; in prostor, kjer lahko
improvizacijo razvijajo tudi, ko po njej ni potrebe;
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oblikovanje skupin pravilnih velikosti.
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Resursi (angl. resources), s katerimi organizacija razpolaga, morajo biti fleksibilni, da so
uporabni v ¢im ve¢ primerih.

4 IMPLEMENTACIJA JAZZ METAFORE V ORGANIZACIJO

Ko Zeli organizacija v svojem notranjem okolju uporabiti nove metode za doseganje
rezultatov, mora vedeti, v kaj se spusca. V primeru jazz metafore je preskok kar velik, saj
spreminjamo kulturo organizacije — temu primerno se spreminjajo tudi vsi procesi, ki v
organizaciji potekajo. Zakaj bi se organizacija sploh odlocila za kaj takega, kako naj to izvede
in v ¢em sta si jazz improvizacija in improvizacija v organizaciji sploh podobni?

4. 1 Podobnost med jazz improvizacijo in improvizacijo v organizaciji ter
razlogi za implementacijo jazz metafore v organizacijo

Kadar Zeli organizacija razvijati kreativnost, se lahko posluzuje razli¢nih teorij, ki ji pri tem
pomagajo. Jazz metafora je ob svojem odkritju vzdignila veliko prahu. Zanimiva je zato, ker
prikazuje, kako podobni sta si med seboj jazz improvizacija in improvizacija v organizaciji
(Weick, 1998, str. 554). Ravno zato je za organizacijo pozitivno, da preuci teoreti¢na ozadja
jazz metafore. V nadaljevanju bom predstavila pozitivne razloge za implementacijo jazz
metafore, ki bodo predstavljeni s pomoc¢jo primerjave podobnosti med eno in drugo vrsto
improvizacije.

Prva podobnost se kaze v stopnjah razvoja nove ideje (Weick, 1998, str. 545). V organizaciji
si po vrsti sledijo: premik (angl. shift), preklop (angl. switch) ali dodajanje (angl. adding),
spreminjanje (angl. altering), ustvarjanje (angl. creating) ali odkrivanje (angl.
discovering). Tem stopnjam so Vv jazz improvizaciji enakovredne: interpretacija (angl.
interpretation), olepsava (angl. embellishment), variacija (angl. variation), improvizacija
(angl. improvisation). Kot lahko opazimo, se iz stopnje v stopnjo mera kreativnosti zviSuje in
dopolnjuje predhodno stopnjo.

V obeh primerih moramo imeti situacijo, iz katere izhajamo, in jo reSujemo z znanjem, ki smo
ga pridobili do sedaj (Weick, 1998, str. 546). V primeru organizacije je ta situacija problem, v
primeru jazz improvizacije pa je to skladba. Obenem obe vrsti improvizacije podpirata
odkrivanje necesa novega.

Tretja podobnost se kaze v podpiranju retrospektive (Weick, 1998, str. 547). Obe vrsti
improvizacije temeljita na preteklih izkusnjah in dogodkih. Za razvoj miselnega procesa
moramo imeti dober spomin in znati izku$nje, ki smo jih v preteklem casu pridobili, v
sedanjem smiselno uporabiti.
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Da lahko oblikujemo spomin, moramo biti sposobni poslusati in upostevati mnenje drugih
¢lanov tima (Weick, 1998, str. 547). Poleg tega moramo poslusati tudi sebe, svoje komentarje
in na njih graditi smiselno celoto. Na ta na¢in se drzimo rdece niti in ne zaidemo.

V obeh primerih ¢lani tima so¢asno odkrivajo nove tarCe in na njih ciljajo. V tem procesu
ustvarjajo nova pravila, omejitve za boljSe in hitrejSe reSevanje problemov. Njihovo delovanje
je uravnavano in kontrolirano, a ni vnaprej dolo¢eno (Weick, 1998, str. 549).

Za obe vrsti so klju¢nega pomena izku$nje in vaja improvizacije (Weick, 1998, str. 552). Brez
znanja je improvizirati nemogoce, z vajo pa se ¢lovek nauci na nastali problem hitro reagirati
in ga reSevati.

Skupna jima je tudi minimalna struktura za uspe$no delovanje, znotraj katere se spodbuja
fleksibilnost (Pasmore, 1998, str. 562). V primeru, da strukturo popolnoma odstranimo, pride
do kaoti¢ne situacije oz. hrupa (angl. noise), cemur se zelimo izogniti.

Te podobnosti potrjujejo teorijo jazz metafore, saj dokazujejo, da sta si jazz improvizacija in
improvizacija v organizaciji podobni. Kot trdi jazz metafora, se zato lahko znalilnosti jazz
improvizacije v organizacijo vnesejo kot dobra praksa improviziranja.

4. 2 Kako jazz metaforo vnesemo v organizacijo

Veliko organizacij se pod pritiskom zanasa na pragmati¢ne in racionalne ukrepe, namesto da
bi Ze v samo kulturo organizacije vpeljali ekspresivnost, kreativnost in spontanost (Barrett,
1998, str. 617). Vse navedene namre¢ spodbujajo improvizacijo, ki je mnogokrat boljsa
reSitev kot Ze ustaljeni ukrepi.

Organizacije, ki potrebujejo improvizacijsko klimo, delujejo na podrocjih razvoja in raziskav,
visoke tehnologije, hitrih sprememb in tam, Kkjer je potrebno urgentno ukrepanje (Barrett,
1998, str. 617). S pomocjo jazz improvizacije lahko na teh podroc¢jih improviziramo bolj
sistemati¢no. V nadaljevanju bom opisala, kakSno obnasanje spodbujamo v organizaciji za
boljSo improvizacijo.

4. 2. 1 Spodbujanje procesiranja informacij med in po ukrepanju

Jazz glasbeniki se med improviziranjem ozirajo na ze zaigrane vzorce. Prav tako bi morali
improvizatorji v organizaciji upostevati, kar so Ze ustvarili in kar ustvarjajo; se zavedati ciljev
in moci tistega, kar so do sedaj ze odkrili (Barrett, 1998, str. 618). To naj obenem vpliva na
prihodnje ravnanje. Do tega lahko pridejo s pomo¢jo spodbujanja procesiranja informacij med
in po ukrepanju v neki situaciji.
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Tako obnasanje lahko v organizaciji spodbujamo s prirejanjem seminarjev, na katerih clani
timov res$ujejo izmiSljene probleme (Barrett, 1998, str. 618). Ti problemi so lahko povezani z
organizacijo ali ne. S tem pospeSujemo miselne procese in zavedanje o tem, kako so
oblikovanje idej in dejanja ¢lanov tima povezana s koncnimi rezultati ter kako si med seboj
smiselno sledijo. Obenem se naucijo lo¢iti uporabne informacije od neuporabnih. Bistvo teh
seminarjev je ucenje nadgrajevanja ideje prek improvizacije.

4. 2. 2 Premikanje meja sposobnosti

Organizacije so nagnjene k temu, da se ujamejo v rutinske postopke, ki niso vedno tudi
najbolj ucinkoviti. Ves¢ina, ki jo mora imeti vodja, ¢e zeli, da ¢lani njegovega tima
improvizirajo, je spodbujanje odkrivanja novih, boljSih praks reSevanja problemov (Barrett,
1998, str. 618). Na ta nacin organizacija Siri svoja obzorja preko meja Ze resenih problemov in
ne zapade v rutino.

Premikanje meja sposobnosti lahko vodje timov v organizaciji dosezejo z viSanjem
standardov do mere, ko Se spodbujajo odkrivanje novih resitev. Cilji, ki so zastavljeni nad
mejo zmoznosti posamezne skupine, spodbudijo improvizacijo, saj postavijo skupino izven
njene komfortne cone. Tako so na nek nacin prisiljeni odkrivati in postavljati nove meje
udobja, sodelovanja in pogajanja (Barrett, 1998, str. 618).

4. 2.3 MozZnost soliranja za vse ¢lane tima

V jazz ansamblu ima vsak od ¢lanov moznost soliranja. Prav tako lahko organizacije
spodbujajo deljenje in upostevanje razlicnih mnenj tako, da pustijo vsakemu ¢lanu tima do
besede. To je uporabno predvsem zato, ker imajo ¢lani lahko razli¢na mnenja in je lahko neko
dejanje uporabno na podro¢ju enega od ¢lanov, na podro¢ju drugega ¢lana pa popolnoma
nesprejemljivo (Crossan, 1998, str. 596).

Ena izmed tehnik, ki se je lahko organizacije posluZujejo, je viharjenje moZzganov (angl.
brainstorming). Vsak od ¢lanov tima je primoran razmisljati naglas in tako razvijati idejo
(Delbecq, Van De Ven, Gustafson, 1977, str. 81). Drugi ¢lani ga posluSajo in mu ne skacejo v
besedo. Spodbuja se, da ¢lan, ki ima v trenutku besedo, nadgrajuje ideje, ki jih je slisal od
predhodnikov. Nih¢e v skupini ne sme govoriti dvakrat, dokler niso prisli vsi na vrsto. Clani
tima lahko govorijo odprto in prosto ter brez obcutka pritiska po boljsi ideji.

4. 2. 4 Spodbujanje medsebojnega podpiranja

Za organizacije, ki Zelijo improvizirati, je pomembna pozitivna klima, zato se morajo
izogibati kritiziranja, obsojanja ter nezaupanja, ker lahko unicijo idejo. Namesto tega naj v
organizacijo vnesejo klimo, ki podpira mentorstvo in medsebojno spodbujanje, podpiranje in
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poslusanje. Dejanja, ki kazejo na tako obnaSanje, naj bodo nagrajena in spodbujana. Potrebno
je verjeti, da se iz vsakega dejanja lahko izpelje pozitivna situacija, ¢e je dejanje podprto s
strani ¢lanov tima (Crossan, 1998, str. 597).

4. 2. 5 Pridobivanje odve¢nih informacij

Kot sem Ze omenila, je za organizacijo pomembno, da so njeni zaposleni izkuseni na svojem
podro¢ju. Obenem pa je pomembno, da razumejo tudi druga podrocja in se na njih znajo
orientirati. Odvecne informacije so v tem primeru pozitivne, saj zaposleni vedo ve¢ kot le
znanje, ki so ga pridobili izklju¢no na svojem podroc¢ju. Tako lahko delujejo tudi zunaj
svojega podro&ja in sodelujejo v celotnem procesu improviziranja. Siroko znanje povela
odzivnost ¢lanov tima na dolo¢en problem (Barrett, 1998, str. 619).

4. 2. 6 Napake so pomemben vir uéenja

Pri jazz improvizaciji se napake spodbuja, ker omogocajo razmisljanje izven okvirov
naucenega. Prav tako je v organizaciji lahko pozitivno, ko postopki niso popolnoma vnaprej
doloceni in omogocajo nove oblike razmisljanja in procesiranja informacij (Barrett, 1998, str.
619). Kadar zelimo improvizirati, se tezko izognemo napakam, zato je dobro, da jih
sprejmemo kot del improviziranja in kot del ucenja.

Pozitivno nagnjenost k napakam v organizaciji pridobimo prek ustvarjanja estetike
nepravilnosti in estetike odpusc¢anja, ki omogocata, da ¢lani tima delajo napake, a se hkrati
naucijo klju€nih znanj, ki jih lahko uporabijo pri reSevanju prihodnjih problemov (Crossan,
1998, str. 598). Vodje morajo napake sprejemati in ¢lanov tima z njimi ne smejo
obremenjevati, saj to zavira tveganje in posledi¢no odkrivanje ter razvoj novih idej.

4. 2. 7 Prevelika kontrola ovira miren tok dogodkov

Jazz glasbeniki morajo biti dobri koordinatorji med strukturo in svobodo (Barrett, 1998, str.
619). Njihova improvizacija mora biti svobodna, vendar se mora nanaSati na minimalno
strukturo, ki jo vsaka skladba predpisuje. Kadar so glasbeniki preve¢ obremenjeni s strukturo,
lahko to zavira njihovo kreativnost in jih omeji pri doseganju Zelenega toka.

Podobno se lahko zgodi v organizaciji, kadar se zavestno loti resevanja problema in ne opazi,
kaj se dogaja v njenem okolju. Namesto da bi ravnala z okoljem in iz njega ¢rpala, zeli okolje
preoblikovati, kot ji je po godu (Quinn, 1988, str. 27). Na ta nacin si reSevanje problema oteZi.

Barrett (1998, str. 620) v svojem ¢lanku predlaga, da naj reSevanje problema vzamemo kot
igro. Igri se predamo in smo pripravljeni opustiti popoln nadzor. Tako spodbudimo pozitivno
klimo, ki nas vrne k sodelovanju in ravnanju s tokom dogodkov.
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5 PRIMERI UPORABE JAZZ METAFORE V PRAKSI

Da bi dobili boljsi vpogled v samo uporabo jazz metafore, bom izpostavila nekaj primerov
dobre prakse uporabe improvizacije v organizacijah, ki imajo znalilnosti jazz metafore.
Organizacije, ki so opisane spodaj, ne uporabljajo jazz metafore kot take, ampak uporabljajo
del¢ke jazz metafore. Razdelila jih bom po enakem vrstnem redu, kot sem razvrstila
znacilnosti jazz metafore (poglavje 2. 2. 3, str. 8). Vecina primerov je iz poznih devetdesetih
let.

5. 1 Izogibanje ustaljenim vzorcem

Barrett (1998, str. 619) v svojem ¢lanku kot primer izogibanja rutini opisuje problema dveh
podjetij: Sony in British Airlines.

5. 1. 1 Primer Sony

Podjetje Sony si je Zelelo odkriti nov nacin shranjevanja in predvajanja glasbe v ¢asu, ko so
bili na trgu najman;jsi predvajalniki glasbe CD predvajalniki. Problem, s katerim se je podjetje
srecalo, je mo¢no povezan z rutino.

InZenirji, ki so sodelovali pri ustvarjanju nove vrste predvajalnika, so bili prepri¢ani, da
predvajalnika, ki je manjsi od zgoScenke ni mogoce oblikovati. Lahko bi rekli, da so bili ujeti
v rutino in do neke mere »obsedeni« s tehnologijo, ki so jo do tedaj odkrili. To misljenje jim
je preprecevalo dostop do improvizacije.

MenedZment podjetja se je odlocil ta problem resiti na slede¢ nacin:

Na naslednji sestanek je eden od nadrejenih prinesel leseno des¢ico v velikosti 12,5
centimetrov. Dal jim je nalogo, da naredijo predvajalnik, ki ne bo vecji od te lesene descice.
Na ta nacin jih je spodbudil, da razmisljajo izven okvirov in improvizirajo. lzumili so
predvajalnik mini diskov.

5. 1. 2 Primer British Airlines

Podjetje British Airlines je Zelelo svojim strankam ponuditi bolj udobne letalske sedeze v
prvem razredu. Na seminarju zunaj mesta, kjer je sedez podjetja, so v hotelskih sobah
usluzbencev postelje zamenjali z letalskimi sedezi. Usluzbenci so morali na teh sedezih
prenociti in ugotoviti, kakSne so moznosti izboljSave sedezev.

Zaradi prekinjene rutine so bili usluzbenci bolj motivirani k reSevanju problema. Obenem so
imeli izku$nje s problemom letalskih sedezev, zaradi ¢esar so bile njihove ideje bolj smiselne.
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Na ta nacin so prisli do vrste resitev, ki so sedeze izboljsale, ena boljsih je bil pocCivalnik za
noge (angl. footrest).

5. 2 Napake kot vir uenja

Jazz improvizacija spodbuja napake in pravi, da so vir u¢enja. Nekatere organizacije to
spodbujajo. Primer tak$ne organizacije je podjetje Nordstrom.

Podjetje Nordstrom svoje usluzbence spodbuja k odzivanju na cudne pro$nje strank (Kotter,

Collins, Porras, Duck, Pascale &Athos, 1998, str. 93).

Zgodbe, ki to potrjujejo, so:

e usluzbenec je eni izmed strank ponudil placilo kazni za parkiranje s strani podjetja, ker je
zavijanje daril trajalo predolgo;

e usluzbenec je eni izmed strank zamenjal spus¢eno gumo na avtu;

e dostavili so paket, narocen po telefonu na letaliS¢e, ker je morala stranka v naglici oditi na
sluzbeno potovanje.

Nordstrom hrani takSne reSitve nenadnih in nepredvidljivih problemov v svoji knjigi
»heroi¢nih dejanj« in s tem nagrajuje svoje zaposlene in jih spodbuja k improviziranju.
Tak$na dejanja bi lahko druga podjetja zavirala in jih dojemala kot nedopustne napake.
Podjetje Nordstrom pa se na ta nacin uci sodelovanja z okoljem, v katerem deluje, in tako
izboljSuje svoje poslovanje.

5. 3 Fleksibilnost znotraj minimalne strukture in neprestano pogajanje za
dinamicno usklajenost

Ker je tezko predstaviti vsako od znadilnosti jazz improvizacije v organizaciji posebej, sem ju
zdruZila v enem primeru, in sicer Kodakovem oblikovanju fotoaparata »Fun saver«.

Podjetje Kodak je zelelo ustvariti fotoaparat za enkratno uporabo (Barrett, 1998, str.
612—613). Resevanja tega problema so se lotili tako, da so meje med usluzbenci zabrisali in v
skupini pomesali inZenirje in usluzbence iz marketinga in proizvodnje. Na ta nac¢in so dobili
mesano skupino ljudi, v kateri je vsak k mizi prinesel svoj pogled na problem. Razvoj ideje je
bil dostopen vsem usluzbencem, tako da so lahko vsi nadgrajevali svoje ideje in jih
predstavljali sodelavcem. Ustvarjali in nadgrajevali so prototipe, ki v tem primeru
predstavljajo minimalno strukturo. Potek razvoja produkta je bil jasen in uc¢inkovit, obenem
pa je vsak dodal svoj pecat.
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5. 4 Smiselno povezovanje preteklih idej s sedanjimi

Retrospektiva je pomemben element jazz improvizacije. Kot bomo videli na primeru podjetja
Xerox, je pomembna tudi pri improvizaciji v organizaciji.

V primeru podjetja Xerox ne gre za dobro, ampak slabo prakso. Podjetje je zelelo omejiti
Stevilo napak na kopirnih strojih, tako da so dokumentirali vsako napako, ki se je pojavila
(Barrett, 1998, str. 616). Svojim tehnikom so na ta na¢in Zeleli olajSati delo, saj bi lahko s
pomoc¢jo dokumentiranih napak hitreje prisli do reSitve. Tehnik naj bi sledil navodilom za
popravilo in drevesu odloc¢anja, ki je tam doloceno.

Kljub dobrim namenom se je podjetje ustelo, saj je velikokrat prislo do javljanja napak, ki Se
niso bile dokumentirane. Tako je tehnik porabil ogromno ¢asa, da bi nasel napako, ki e ni
bila javljena in neucinkovito porabil ¢as. Neko€ so zaradi napake, ki Se ni bila dokumentirana,
ze skoraj zamenjali kopirni stroj, a so se odlocili preveriti, ¢e napako znajo odpraviti z
improvizacijo. Po petih urah improviziranja, poskusov in napak sta tehnika prisla do resitve.
Improvizacija je bila torej v tem primeru edina pametna resitev.

5. 5 Obcutek pripadnosti

Ce zelimo, da so zaposleni v organizaciji spro$éeni in nagnjeni k improvizaciji, moramo za to
ustvariti tako klimo. Podjetje Google je eno podijetij, ki pozitivno klimo spodbuja.

Google je eno najbolj kreativnih podjetij na svetovnem trgu. Klima podjetja je zelo pozitivna

in spodbuja druzenje in izmenjavanje informacij. Nacin, na katerega ustvarjajo obcutek

pripadnosti, je precej preprost, na primer:

e podjetje najame kinodvorano in zaposlene povabi na ogled novih filmskih uspesnic;

e v podjetju se oblikujejo klubi, v katere se lahko zaposleni v¢lanijo (npr. Google Zenske
inZenirke);

e nal. april krozijo okrog Sale na temo podjetja;

e 1imajo svoj intranet, ki zaposlenim nudi informacije o sodelavcih, kar omogoca
navezovanje tesnejsih stikov.

Vse te malenkosti, ki jih podjetje zaposlenim ponuja, zaposlenim dajejo obcutek
pomembnosti in pripadnosti. Na ta nacin podjetje ustvarja prijazno in spros¢eno klimo, v
kateri sta kreativnost in improvizacija veliko lazji (Nightingale & Girija, 2008, str. 15).

5. 6 Prehajanje med soliranjem in spremljanjem

V jazz ansamblu se vloge ¢lanov menjavajo, vsak od njih ima priloznost solirati in povedati
svoje mnenje. Ostali ¢lani ga v tem ¢asu spremljajo in poslusajo. Prav tako je to mogoce v
organizaciji.
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Podjetje IDEO podpira idejo, da ima vsaka oseba pravico do izrazanja mnenja. V podjetju
redno uporabljajo tehniko viharjenja mozganov (angl. brainstorming), pri kateri ima vsak od
¢lanov moznost izraziti svoje mnenje (Brown & Wyatt, 2010, str. 31). Zaposlene spodbujajo,
da se jim porodi ¢im ve¢ idej in potem izbirajo tiste, ki so najboljSe. Vsak od ¢lanov tima je
torej pomemben vir ideje in mora imeti moznost soliranja. Obenem v podjetju niso pristasi
hierarhi¢ne funkcijske strukture (Kokabian, 2008, str. 7).

6 KRITIKE JAZZ METAFORE

Kot vsaka novo predstavljena teorija je tudi jazz metafora podvrzena kritikam. V strokovni
literaturi se pojavljajo take, ki se nanasajo predvsem na znacilnosti glasbene zvrsti jazz. Glede
na to, da jazz metafora temelji na znacilnostih jazz glasbe, so te kritike tudi kritike jazz
metafore. V nadaljevanju jih bom nekaj predstavila.

6. 1 Jazz metafora kot vir elitizma

Ker jazz metafora izrazito poudarja znanje, izkuSnje in soliranje, se pojavljajo kritike, da je
lahko jazz metafora osnova za elitizem s strani menedzmenta (Hatch & Weick, 1998, str.
601).

Argument, ki podpira to idejo, je, da jazz glasbeniki glasbo igrajo zase in si prizadevajo za
neprestano individualno rast, obenem pa so popolnoma osredoto¢eni na igranje drugih ¢lanov
ansambla. Na ta nacin je vsa pozornost usmerjena v ansambel in ne vidi dogajanja zunaj
njega, ne opazi publike (Hatch & Weick, 1998, str. 602). Problem lahko nastane, ¢e kdo v
ansamblu misli, da je njegov nacin edini pravi in zanemarja mnenje publike. Organizacija, ki
bi uporabljala jazz metaforo, bi torej vpeljala nekaj, kar spodbuja individualnost in ne
kolektivnost, kar je samo po sebi v nasprotju s kolektivnim improviziranjem.

Podporniki jazz metafore argument zavracajo s trditvijo, da v organizaciji ozkoglednost,
ekskluzivnost ali egoizem niso zazeleni in da je skrb v tej smeri nepotrebna, saj je pomembno,
da izbiramo prave ljudi (Hatch & Weick, 1998, str. 602).

6. 2 Nevarnost seksizma

Izvajalci jazz glasbe so pretezno moski, zenske pa so praviloma pevke. Kritiki metafore
pravijo, da je to lahko znak seksizma, ki je v danasnjem ¢asu popolnoma nesprejemljiv (Hatch
& Weick, 1998, str. 602). Obenem pravijo, da je med poslusalci obcutno manj zensk kot
moskih in da tudi to kaZe na seksizem. Za organizacijo je seksizem danes lahko velika tezava.

Diskriminacija je, razen, ko je pozitivna, oznaCena za skrajno neprimerno in je lahko
kaznovana. Organizacija, ki zavira vkljucevanje zensk v svoje delovanje, velja danes za
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moc¢no nazadnjaSko in staromodno. Zaradi seksisticnega pridiha za organizacijo ni pozitivno,
da se povezuje z jazz glasbo.

6. 3 Jazz glasba ni samo sving

Ena izmed kritik pravi, da jazz metafora temelji na prezgodnjem obdobju jazza (tj. svinga) in
da se je sama glasba od takrat moc¢no razvila. Obenem se preveC naslanja na eno samo zvrst
znotraj jazza, medtem ko bi lahko potegnila najboljSe iz vsake od zvrsti (Zack, 2000, str.
228-229).

Poleg tega pravi, da je preozko zastavljena v smislu improvizacije in da v praksi ne dopusca
tako Siroke improvizacije, kot jo v teoriji zagovarja. Sving jazz podzvrst namre¢ ne dopuséa
tako Sirokega improviziranja kot ostale podzvrsti v jazzu. V danasnjem casu je bolj popularna
oblika improvizacije, kjer ni »slabih« in »dobrih« not, ali napa¢nih in pravilnih. Tudi
minimalne strukture danes v jazzu prakti¢no ni ve¢ (Zack, 2000, str. 229).

Organizacija, Ki bi sprejela jazz metaforo, bi torej sprejela teorijo, ki je sama po sebi zastarela.
Glede na trend sprejemanja novih teorij in sveZega naina razmiSljanja je to precej
nesmiselno. Teorijo je potrebno nadgraditi in ji dati sodobnejsi pogled.

6. 4 Kompetentnost ¢lanov skupine

Kritika pravi, da v resni¢nosti vsi ¢lani skupine niso enako kompetentni in da je misljenje, da
so, idealizirano. Tudi ¢e se med seboj poslusamo, podpiramo in sodelujemo, ne pomeni, da
bomo prisli do smiselne resitve. Spodbujanje med ¢lani tima lahko omogoc¢i individualno rast,
lahko pa jo tudi zavre (Barrett, 1998, str. 620). Clani, ki so manj izobraZeni ali slabsi na svojih
podrocjih, se lahko zaradi ljubosumja ali nizke samozavesti slabo pocutijo in s tem zavirajo
napredovanje skupine. Ni pa realno pri¢akovati, da bodo imeli vsi ¢lani enako raven znanja na
svojem podroc¢ju in enako mero samozavesti.

6. 5 Napake vcasih niso dobrodosle

Kljub temu, da metafora zagovarja pozitivno naravnanost k napakam, kritiki pravijo, da
napake niso vedno dobrodos$le in da so lahko vir hudih negativnih posledic. Predvsem so
nezazelene v organizacijah, ki morajo biti visoko zanesljive, saj lahko majhna napaka
predstavlja velik problem (Barrett, 1998, str. 620).

21



SKLEP

Organizacije se neprestano borijo za dobro pozicijo na trgih, na katerih delujejo. Uspesnost
organizacije je velikokrat odraz njene notranje strukture in klime, predvsem pa je odraz
nacina reSevanja problemov, s katerimi se sreujejo. Razli¢ne organizacije ubirajo razlicne
taktike in se delijo na tiste, ki so zaposlenim bolj prijazne, in tiste manj prijazne. Skozi
diplomsko delo sem ugotovila, da je sama kultura organizacije zelo pomembna pri reSevanju
problemov. Kako se odzivamo na situacije in kako jih reSujemo, nas lahko okrepi ali pa
oslabi.

Improvizacija je eden od nacinov reSevanja problemov in veliko vprasanje je, ali je nain
ucinkovit ali ne. Po temeljiti preucitvi problema improvizacije lahko potrdim hipotezo, da je
improvizacija dober nacin reSevanja problemov. Predvsem je u¢inkovita v primerih, ko za
reSevanje nimamo vnaprej zacrtanih postopkov. Vendar pa v primerih, ko so rutinski postopki
zacrtani, ni prvi nacin reSevanja problemov. Do njene vpeljave prihaja v primerih, ko rutinski
postopek problema ne resi.

Kot sem zacrtala v uvodu, sta si jazz improvizacija in improvizacija v organizaciji v mnogih
pogledih podobni. Res gre za kolektivno improviziranje in oba na¢ina improvizacije zahtevata
dolo¢eno vrsto strukture. VV obeh primerih je ta struktura minimalna. Obenem obe
zagovarjata, da so za reSevanje problemov potrebni znanje in izku$nje, da moramo med seboj
enakopravno delovati in se spodbujati. Bolj ko improvizacijo vadimo, bolj smo je ves¢i in
hitreje reSujemo probleme. Pozitivna klima je za obe vrsti improvizacije klju¢nega pomena.
Seveda pa se improvizaciji v nekaterih pogledih tudi razlikujeta. Najvecja razlika se kaze v
posledicah, ki jih napake, nastale zaradi slabe improvizacije, lahko povzro¢ijo. V organizaciji
so napake veliko bolj usodne kot v jazz glasbi. Za glasbenika, ki zgresi pravo noto, napaka
praviloma ni usodna, ko pa organizacija ubere napacno stratesko pot, lahko izgubi velik trzni
delez, kar vpliva na njen promet in obstoj. Kljub temu lahko potrdim hipotezo, da sta si jazz
improvizacija in improvizacija v organizaciji v mnogih pogledih podobni.

Kljub temu, da sem v uvodu trdila, da je uvedba jazz metafore v organizacijo preprosta zaradi
nase nagnjenosti k improviziranju, moram to hipotezo ovreci. Zavedati sSe moramo, da je v to,
da dosezemo stopnjo, na kateri naj bi jazz metafora uspesno delovala (njena ucinkovitost
namre¢ ni zagotovljena), treba vloziti veliko energije in na nek nacin v celoti spremeniti
misljenje celotnega menedzmenta in zaposlenih. Ne zgolj v odnosu do improvizacije, ampak
predvsem v medsebojnih odnosih. Med preucevanjem jazz metafore sem ugotovila, da je
zasnovana bolj po ¢loveku kot po organizaciji, zato je ta preskok morda za nekatere
organizacije prevelik. Za njen uspeh je namre¢ potrebna mocno pozitivna klima in primerna
mera Kritike. Ne dopusca blatenja zaposlenih ali stroge hierarhije in se bolj nagiba k
enakopravnosti. Ljudje smo mogoce res nagnjeni k improviziranju, a nismo vedno nagnjeni k
pozitivnemu, zato je uvedba jazz metafore v organizacijo lahko tezaven proces.
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Kadar v organizacijo vpeljujemo novo kulturo, je potrebno dobro razmisliti, ali se nam to
splaca ali ne. V tem primeru zagotovljenih uspehov ni. Organizacija, ki se odlo¢i za vpeljavo
takSne teorije, se mora zavedati, da je poudarek predvsem na ljudeh, ki jih zaposluje in
njihovem odzivu na kulturo, Ki jo ta teorija predpostavlja. Ljudje smo si razli¢ni, zato niso vsi
ljudje primerni za vse situacije. Kljub temu pa trdim, da je jazz metafora dober nacin uvajanja
improvizacije v organizacijo. Uvedba je morda postopna in dolgotrajna, a prinasa ogromno
pozitivnih sprememb. Ena klju¢nih se mi zdi pozitivna klima, ki jo jazz metafora nedvomno
spodbuja. Obenem daje poudarek na samo obnaSanje ljudi, na uporabo njihovega intelekta in
iznajdljivosti. U¢inkovita se mi zdi tudi njena delna vpeljava, ki ne zajema tako drasti¢nih
sprememb, organizacije pa morajo seveda same ugotoviti, ali se v taki strukturi vidijo oz.
katere od znacilnosti so za njih primerne in katere ne.

Kot sem ze omenila v uvodu, je namen mojega diplomskega dela predstaviti jazz metaforo
slovenskemu trgu, zato se mi v sklepni besedi poraja vpraSanje, ali je jazz metafora lahko
u¢inkovita tudi pri nas. Ce se kot bodo¢a ekonomistka poskusam postaviti v vlogo menedZerja
neke organizacije, bi se na slovenskem trgu verjetno najprej srecala s problemom trga dela.
Predstavljam si, da je za doseganje ucinkovite uporabe jazz metafore potrebna visoka stopnja
fluktuacije, kar pa za slovenski trg ne drzi. Preden bi torej nasli ekipo, ki bi lahko uéinkovito
delovala v takem okolju, bi porabili kar nekaj ¢asa. Vendar pa so to samo domneve; da bi to
tezo lahko potrdili 0z. ovrgli, bi bilo treba narediti obsezno raziskavo trga, ki bi nas pripeljala
do novih ugotovitev in pripomogla k boljsemu delovanju slovenskega trga.

Ob pisanju diplomskega dela sem se srecala s problemom, ki ga na zac¢etku nisem predvidela.
Ugotovila sem namre¢, da je zelo malo publikacij, ki se opisovanja in raz¢lenjevanja jazz
metafore lotevajo teoreti¢no. Publikacije, za katere sem bila prvotno prepri¢ana, da mi bodo
dale dober vpogled v problem, so me do dolo¢ene mere napeljevale na druge teorije 0z. SO
bile preve¢ nestrokovne, da bi jih v diplomskem delu lahko uporabila. Tako sem s prvotnega
seznama dvajsetih ¢lankov lahko bistvene ideje svojega diplomskega dela zasledila samo v
treh.

Jazz metafora je odli¢na ideja, ki lahko v organizacijo vnese veliko pozitivnih sprememb.
Prednosti se kazejo predvsem v medsebojnih odnosih in v spodbujanju k neprestanim
izboljSavam. Verjetno pa je njen najvecji problem Ze njeno ime samo. Jazz vcasih zveni
nekoliko boemsko in za poslovni svet odbijajoCe. Za ozivitev jazz metafore v praksi bi bilo
potrebnih veliko ve¢ strokovnih publikacij, ki dokazujejo njeno ucinkovitost in sistemati¢no
razlagajo njeno vpeljavo v organizacijo.
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