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1 Uvod

Management sprememb predstavlja eno izmed najbolj aktualnih tem v sodobnem managementu.
Spremembe so edina stalnica Zivljenja ter hkrati pomemben dejavnik tako ucinkovitosti kot tudi
uspesnosti delovanja podjetja. Tako kot se spreminja okolje, se spreminjajo tudi podjetja, ki v
tem okolju delujejo. Osnovni pogoj za prezivetje podjetja in za njegovo uspesnost je hitro in
ucinkovito odzivanje na spremembe iz dinamicnega okolja ter oblikovanje novih sprememb
znotraj podjetja ter izzivanje novih sprememb izven podjetja (Tavcar, 1999, str. 11). Vsa podjetja
pa pri oblikovanju predvsem pa pri udejanjanju teh sprememb niso uspesna.

Sodobna literatura je polna napotkov, kako uspesno krmiliti podjetje skozi management
sprememb. Povsod lahko zasledimo sezname dejavnikov za uspe$no izvajanje managementa
sprememb in sezname dejavnikov uspeSnega managementa sprememb. Zelo tezko pa je zaslediti
pisanje o dejavnikih, ki posledi¢no vplivajo na neuspeh managementa sprememb. Lipi¢nik
(2006) pravi, da nihce ne piSe o neuspehu managementa, ker se ima vsak manager za uspesnega,
Ceprav za svoje podjetje ni naredil prav ni¢esar. V magistrskem delu sem se zelela posvetiti
ravno temu spektru managementa sprememb ter teorijo s pomocjo empiricne raziskave v
slovenskih podjetjih preveriti tudi v praksi.

Napacno bi bilo misliti, da so za neuspeh managementa sprememb krivi odpori do sprememb
tako s strani managerjev kot tudi s strani zaposlenih. Za spremembo, ki ne naleti na nikakrSen
odpor, namre¢ sploh ne moremo trditi, da gre za spremembo, ampak za nadaljevanje stanja,
kakr$no trenutno ustreza vecini. Da bi podjetje bilo uspesno tudi v prihodnosti, se mora
spreminjati in takSna pot ponavadi vodi do tezav in odporov (Tavcar v MozZina, 2000, str. 754).
Ljudje smo navajeni delati po ustaljenem ritmu in navadah, radi se izogibamo vsemu, kar
predstavlja novost — spremembo. Z uveljavljanjem sprememb v podjetju pa se dolgoletne
delovne navade zaposlenih zacnejo spreminjati in takrat se pojavijo odpori.

Pri tem moram poudariti, da odpori nikakor ne morejo biti razlog za neuspeh managementa
sprememb. Do tega spoznanja so prisli Sele sodobnejsi teoretiki, ki zagovarjajo dejstvo, da so
odpori nujen del managementa sprememb (Waring, Glendon, 2002, str. 128). Da bi lazje
razumeli delovanje managementa sprememb, je zatorej potrebno razumeti tudi odpore.

Prva hipoteza magistrske naloge je, da je za neuspeh managementa sprememb klju¢nega pomena
vloga managerjev. Ce managerji niso sposobni zaznati potrebe po spreminjanju, biti sposobni
osnovati programov za spremembe ter jih tudi uspesno izvajati, potem obstaja velika verjetnost,
da tudi management sprememb ne bo uspeSen in ucinkovit, ampak ravno nasprotno (Dale, 1993,
str. 189-190). Tudi manager, ki je sicer uspeSen, lahko pri uvajanju sprememb velikokrat pozabi
na svoje zaposlene. Zaradi pomanjkanja komunikacije znotraj podjetja se zaposleni, ker niso
dovolj osvesceni, pocutijo zapostavljene in nemotivirane. V tem primeru je lahko program
nacrtovanja in udejanjanja sprememb zelo ucinkovit na papirju, ne pa v samem izvajanju.



Druga postavljena hipoteza je, da so vsi dejavniki, ki lahko potencialno ogrozajo uspesnost
managementa sprememb, medsebojno odvisni. Ker je management sprememb zelo kompleksen
proces, ne more obstajati samo en razlog, zakaj je le-ta neuspesen in neucinkovit, saj nobenega
dejavnika ne moremo obravnavati neodvisno od drugih (Roberts, 1999, str. 78). Manager lahko
vpliva na slabo komunikacijo v podjetju, to pa vpliva na zaposlene, ki niso dovolj motivirani, kar
povzroci, da so odzivi podjetja na dinami¢no okolje neustvarjalni. Skratka, najmanj$a napaka pri
enem dejavniku vpliva na drugi dejavnik, to pa vse skupaj pripelje do neuspeha oblikovanja in
izvajanja sprememb. Hipotezo bom poskusala potrditi 0z. ovreci s pomocjo korelacijske analize.

Namen magistrskega dela je z empiri¢no raziskavo o najpogostej$ih dejavnikih, ki vplivajo na
neuspeh managementa sprememb v slovenskih podjetjih, prispevati k Sirjenju baze znanja o
managementu sprememb v slovenskem prostoru. Tako osnovana empiricna baza neuspeha
managementa sprememb bi lahko sluzila podjetjem kot osnova in vodilo pri samem oblikovanju
in uvajanju managementa sprememb.

Glavni cilj magistrskega dela je s teoreticno in empiri¢no-raziskovalnim metodoloskim
pristopom priti do spoznanja, kateri dejavniki vplivajo na neuspeh managementa sprememb. Za
uspesno in uéinkovito delovanje podjetja ni dovolj vedeti, kaj vodi do uspe$nega managementa
sprememb, ampak se je potrebno posvetiti predvsem tistim morebitnim vzrokom, ki lahko
pogojujejo neuspeh delovanja le-tega. PreveC enostavno bi bilo vso krivdo zvaliti le na
nesposobne managerje, ¢eprav se je predvsem v praksi velikokrat izkazalo, da ravno njihove
nepravilne aktivnosti ali pa osebnostne lastnosti lahko predstavljajo poglavitni dejavnik, ki
pomembno vpliva na oblikovanje in udejanjanje sprememb v podjetju. Cilj je tudi prikazati
pomen zaposlenih, u¢inkovito izrabljanje njihovih zmozZnosti in znanj ter predvsem izpostaviti
pomen komunikacije med zaposlenimi in managerji. Velikokrat je ravno slaba komunikacija ali
pomanjkanje komunikacije vzrok za neuspeh managementa sprememb.

Metodoloski prijemi, ki jih bom uporabila pri izdelavi magistrskega dela, bodo temeljili na
metodah znanstvenega raziskovanja. Naloga bo zasnovana iz teoreti¢nega in empiri¢nega dela.

Pri teoreticnemu delu se bom posluzevala vecjega Stevila metod, ki so znacilne za znanstveno
raziskovanje, kot sta npr. deskripcija in sinteza. Teoreticni del bo temeljil na preucevanju Ze
obstojecih teoreti¢nih podlag v managementu sprememb, torej na sekundarnih virih. Sekundarni
viri podatkov so razne Ze opravljene Studije, strokovna literatura domacih in tujih avtorjev na
temo managementa sprememb. Sekundarni viri mi bodo sluzili kot osnova in pomo¢ pri analizi
primarnih virov podatkov. Uporabila pa bom seveda tudi lastna znanja, ki sem si jih pridobila
med samim Studijem v okviru magistrskega programa management.

V empiri¢nem delu raziskave bom uporabila metodo zbiranja primarnih podatkov. Odlocila sem
se za anketni vpraSalnik, ker je oblikovan tako, da odgovarja na zastavljeni raziskovalni problem
in v bistvu vodi samo raziskavo. Za to metodo sem se odlocila tudi, ker omogoca, da dosezemo
cilj raziskave in da dokazemo ali osvetlimo to, kar smo si v teoreticnem delu zastavili kot
osrednji problem raziskovanja. Sledila bo uporaba metode kvantitativne analize podatkov,



zbranih z anketo. Podatke, pridobljene z anketiranjem, bom statisti¢no obdelala, in zaradi lazjega
razumevanje tudi grafi¢no prikazala.

Magistrsko delo bom poleg uvoda in sklepa razdelila na pet vsebinskih poglavij. Sama struktura
poglavij bo prilagojena osnovnemu cilju magistrskega dela. V uvodnem delu bom opredelila
problem, namen in cilje magistrskega dela. V uvodu bom opisala tudi metode preucevanja in
zasnove samega dela. V drugem poglavju bom obravnavala teoreti¢na izhodis¢a in opredelitev
managementa sprememb, od njegove vsebine do samih pristopov k managementu sprememb. V
tretjem poglavju se bom osredotocila na odpore do sprememb, saj le-ti predstavljajo kljucni
dejavnik pri razumevanju posledic uvajanja managementa sprememb. Sledilo bo poglavje, ki bo
namenjeno managerju sprememb — kakSna je njegova vloga v procesu sprememb, katere stile in
tipe vodenja poznamo ter kateri so slogi slabega managerja sprememb. V petem poglavju, ki bo
hkrati tudi klju¢ni teoreti¢ni del, bodo obravnavani vzroki in dejavniki, ki pogojujejo neuspeh
managementa sprememb. Skusala bom ugotoviti, kateri so ti dejavniki in v kolikSni meri
vplivajo na neuspeh uvajanja in obvladovanja sprememb. V zadnjem poglavju bom predstavila
empiri¢no raziskavo o vzrokih za neuspeSnost managementa sprememb. V tem poglavju bom
predstavila rezultate raziskave ter podala ugotovitve in nova spoznanja o preucevani tematiki. V
sklepnem delu bom podala ugotovitve raziskave.

2 Spremembe in management sprememb

Organizacijske spremembe opredeljujemo kot prekrojevanje organizacije v celoti ali zgolj v
njenih posameznih sestavinah, kot so npr. funkcije, oddelki, ravni, zaposleni (Kav¢i¢, 1991, str.
262).

Podjetje predstavlja odprt sistem, ki je neprestano izpostavljen spremembam, ki so nujne in se
jim ni mogoce izogniti. Vzrokov za nastanek sprememb je lahko veliko: od tehnoloskih
sprememb, sprememb v zakonodaji do sprememb na podroc¢ju kadrovanja podjetja.

Spremembe so potemtakem univerzalno dejstvo, saj ne obsegajo le spremembe v enem podjetju,
ampak so prisotne povsod, v vseh podjetjih, na vseh podroc¢jih in v vseh panogah. Podjetje, ki se
ni zmozno spreminjati in prilagajati novim razmeram v notranjem in zunanjem okolju, ni
sposobno preziveti.

Management sprememb pomeni nacrtovanje in kontrolo izvajanja sprememb z namenom, da bi
se prilagodili dinami¢nemu okolju in trajno izboljsali uspeh podjetja (Vizjak v Mozina, 1994, str.
870). Zato sta tudi priprava in izvajanje sprememb v podjetju temeljni sestavini vseh dejavnosti
managerjev sprememb (Kav¢ic, 1991, str. 262).

Spremembe so lahko povzro€ene prostovoljno, na pobudo podjetja ali pa namerno. Vsaka
sprememba pa je nekaj izjemnega in enkratnega, nekaj pozitivnega, kar se lahko zgodi podjetju
(Kav¢ic v Mozina, 1994, str. 199).



Spremembe se lahko razlikujejo glede na njihovo velikost (majhne in velike spremembe) ali pa
glede na postopek spreminjanja. Z vidika postopka spreminjanja lo¢imo rutinske in nerutinske
spremembe.

Rutinske spremembe so pogostejSe in se nanasajo na manjSe spremembe, kot so npr. obrazci
posameznikovega vedenja. Znacilno je, da ne povzro¢ajo pomembnejSih sprememb
posameznikovega polozaja. Tudi odpor rutinskim spremembam je ponavadi manjsi. Najvecji
problem pri rutinskih spremembah je nevarnost, da se vinemo k starim pratikam oz. vzorcem. Da
bi to preprecili, je potrebno zagotoviti, da imajo zaposleni na voljo dovolj informacij in da so
obvesceni, da lahko pride celo do sankcioniranja, ¢e bi se vracali na stara pota. Potrebno je, da
vodstvo neprestano vztraja. Primer rutinske spremembe je lahko sprememba obrazca, ki ga mora
zaposleni izpolniti, preden gre na sluzbeno pot. Ponavadi so take spremembe za zaposlenega
nepomembne in ne bo se jim upiral. Na novi obrazec se bo kmalu navadil.

Nerutinske spremembe so enkratne spremembe, ki so za podjetje zelo pomembne. Pomembne so
lahko tudi z vidika posameznika, saj mu lahko npr. spremenijo polozaj v podjetju. Odpori
zaposlenih so na takSne spremembe naceloma zelo veliki. Primeri nerutinskih sprememb so:
reorganizacija, spreminjanje stila vodenja, lastninjenje podjetja, uvajanje ali opuscanje novih
programov, odpuscanje zaposlenih ipd (Kav¢i¢ v Mozina, 1994, str. 200-2001).

Zivimo v svetu hitrih in velikih sprememb na vseh podro¢jih. Danes lahko podjetje ustvarja
visoko vrednost le, ¢e se je zmozno zelo hitro prilagajati in zna izkoristiti tako nastajajoce
priloznosti, ki se kaZejo kot najbolj obetavne. Ce podjetje stremi k ustvarjanju in izkoris¢anju
poslovnih priloZnosti, mora le-te izkoristiti v pravem trenutku. V spremembe je potrebno vloziti
veliko energije in Casa. Potrebno se jim je konkretno posvetiti. Poleg tega pa je potrebno to
energijo tudi obvladovati, da bi lahko s posameznimi ustvarili veliko vrednost. V velikem $tevilu
podjetij energijo preveckrat nekoristno zapravljajo s tem, ko begajo od ene prednostne naloge k
drugi.

Da bi lahko lazje razumeli, zakaj nekatera podjetja s polnimi jadri plujejo v prihodnost uspesneje
od drugih, je potrebno razumeti potek ucinkovitih prizadevanj za spremembe (Kotter, Cohen,
2002, str. 11-12):

e Uspesna podjetja tocno vedo, kako premagovati ovire in protitelesa, ki zavracajo
spremembe. Dobro se zavedajo, kako lahko zagrabijo priloZznost in se obenem
izognejo tveganju. Razumejo, da so le z velikimi uspehi povezani tudi veliki preskoki,
saj zgolj trajno in postopno napredovanje ne zadosca vec.

e Zavedajo se, da je uspesSna in velikopotezna sprememba zapleten postopek, ki se
zgodi postopoma, v ve¢ fazah. Sprva je potrebno poudariti nujnost sprememb,
sestaviti vodilni tim, ustvariti novo vizij, strategije in jih na ¢imbolj u¢inkovit nacin
sporociti ostalim. Pri tem je potrebno odstraniti vse ovire, ki zavirajo ukrepanje,
doseCi kratkoro¢ne uspehe in spodbujati spremembe, dokler celotno delo ni
opravljeno. Sele na koncu je potrebno spodbujati k ustvarjanju nove kulture tudi
zaposlene, to pa bi omogocilo, da se novo vedenje zakorenini.
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e Glavni izziv procesa sprememb je spreminjanje obstojecega vedenja zaposlenih.
Managerji se velikokrat motijo, ko mislijo, da so najpomembnejsi izzivi spremembe
strategije, sisteme ali kulture. Ti dejavniki, kot sem Zze prej omenila, so zelo
pomembni, vendar je temeljni problem nedvomno vedenje. Vedenje predstavlja to,
kar zaposleni poc¢nejo in nakazuje potrebo po korenitih premikih v njihovem pocetju.

e Spreminjanje vedenja zaposlenih ne zajema toliko analize, kako bi lahko spremenili
razmis$ljanje zaposlenih, temve¢ kako jim pokazati resnico, ki pomembno vpliva na
njihova Custva. Premalo se zavedamo, da sta v podjetju pomembna tako razmisljanje
kot Cutenje. V uspesnih podjetjih lahko najdemo oboje, toda srce vseh sprememb
ostaja v Custvih. Kotter zagovarja, da ima vzorec videti — Cutiti — spremeniti vecjo
mo¢ kot vzorec analizirati — razmis$ljati — spremeniti. Obstajajo bistvene razlike med
obema vzorcema. Ce so zaposleni npr. frustrirani, se poskusajo sami sebe prepricati,
da ni prave potrebe po velikopoteznih spremembah. TakSen nemir zenejo mocéne in
nepopustljive sile. Ko so zaposleni frustrirani, so vcasih prepri¢ani, da so nastali
problemi neizbezni in zunaj njihovega nadzora. Zaposleni se morajo zavedati, da se
lahko vsakdo, ki se znajde v vrtincu sprememb, iz njih lahko tudi kaj nauci.

Pri managementu sprememb ima definitivno pomembno vlogo samo vodstvo. Vodstvo mora
poskrbeti, da bo spremembam namenil dovolj ¢asa in sredstev. Posvetiti se mora tudi pobudam,
za katere meni, da lahko podjetje pripeljejo do prelomne tocke in do novih ravni ustvarjanja
vrednosti (Strebel, 2000, str. 3).

2.1 Vsebina in obseg sprememb

Vsako podjetje se mora zavedati pomembnosti svojega okolja. Spremembe iz okolja mora
predvidevati in se jim prilagajati z ustreznimi spremembami znotraj podjetja, pri Cemer je
vsebina sprememb opredeljena kot vpliv, ki ima dolo¢ena sprememba na poslovanje podjetja. V
nadaljevanju bomo videli, da lahko lo¢imo strateSke spremembe z dolgoro¢nim vplivom in
operativne spremembe s kratkoro¢nim vplivom.

Obseg sprememb je dolocen s Stevilom poslovnih dejavnosti podjetja, ki so vkljuCene v sam
proces spreminjanja. Glede na obseg spreminjanja lahko lo€imo celovite spremembe in delne
spremembe, ki zajemajo le posamezne dele poslovne dejavnosti.

Spremembe v podjetju lo¢imo, kot kaze slika 1, glede na vsebino in na obseg sprememb na:
operativne in strateske ter na delne in celovite (Vizjak v Mozina, 1994, str. 851-852).

Strateske spremembe so korenite spremembe, ki dolgoro¢no vplivajo na obliko in usmeritev
poslovanja podjetja, medtem ko so operativnhe spremembe omejene zgolj na optimiranje
poslovnega sistema. Rezultati operativnih sprememb so lahko vidni Ze v zelo kratkem casu,
vendar ne morejo povzrocati temeljnih preusmeritev podjetja.



Celovite spremembe zajemajo celotni poslovni sistem, torej vse najpomembnejSe poslovne
dejavnosti. Delne spremembe pa so omejene le na posamezne pomembnejse poslovne dejavnosti,
ki zajemajo le dolocena poslovna podrocja (Vizjak v Mozina, 1994, str. 851-852).

Slika 1: Vrste sprememb v podjetju
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Vir: Vizjak v Mozina, 1994, str. 851.

Spremembe so lahko glede na hitrost: postopne ali evolucijske (celovitejSe po obsegu, njihovo
uvajanje traja ve¢ ¢asa) ter hitre ali revolucionarne (hitro uvajanje, delne po obsegu).

Glede na vrsto spremembe pa poznamo (Vizjak v Mozina, 1994, str. 852):

e Prestrukturiranje: gre za celovito stratesko spremembo,
e Optimiranje poslovnih procesov: delna strateSka sprememba,
e Reorganizacijo: celovita operativna sprememba,

e Optimiranje poslovnih dejavnosti: delna operativna sprememba.

2.2 Dejavniki sprememb

Vsak manager uvaja spremembe v podjetju z namenom, da bi povecal uéinkovitost delovanja
podjetja pri doseganju zastavljenih ciljev in smotrov. Vsaka sprememba sprozi dolo¢eno
tveganje in porabo zmoznosti, ki pa mora v primernem obdobju prinesti doloene izide v
koristih, ki takSno porabo seveda presegajo.

Spremembe v notranjem okolju podjetja so dinami¢no povezane s spremembami v zunanjem
okolju. Zelo nevarno je zaostajati za spremembami, za ¢asom, zivljenjskim ciklom izdelkov in
storitev itd. Nevarno pa je tudi prehitevati, saj okolje Se ni pripravljeno na dojemanje koristi, ki
jih podjetje ponuja. Okolje lahko spremembe zavrne, jih proglasi za neprave, v nekaterih
primerih celo za skodljive (Tavcar, 1999, str. 222).

Dejavniki spremembe so lahko odli¢ni kazalci vzpona ali padanja nekega podjetja. Znanilci
vzpona so (Tavcar, 2000, str. 54):

e inoviranje tehnologij, proizvodov,



e prevlada ene zasnove ali proizvoda,
e diferenciranje, specializiranje (novi segmenti trzisca),
e odprava administrativnih ovir (spros¢ene pobude),

e nov management, nova usmeritev (ve¢ja dinamic¢nost podjetja).

Managerji bi morali biti pozorni tudi na prve kazalce padanja podjetja. Dejavniki, ki so znanilci
padanja, so (Tavcar, 2000, str. 54):

e naravne meje rasti (fizine omejitve),

e izCrpane zmogljivosti, izErpani viri in sredstva,
e nasicen trg,

e zaviranje rasti s strani povratnih vplivov,

e zaviranje rasti zaradi kréenja nalozb,

e razdrobljen in neurejen trg.

Zelo pomembno je tudi dejstvo, da Stevilne spremembe povezujejo tako notranji kot tudi zunanji
dejavniki sprememb. Sprememba v tehnologiji, kot je npr. uvajanje novih racunalniskih
programov, vpliva na polozaj zaposlenih in na delovna razmerja, strukture organizacije ipd. Tudi
notranje spremembe se ponavadi zanejo v enem podsistemu ter izzovejo spremembe na ostalih
podsistemih. Gre za dinamicni vidik organizacijskih sprememb (Kav¢ic, 1991, str. 263).

2.2.1 Notranji dejavniki sprememb

Notranji dejavniki so tisti dejavniki, ki vplivajo na spremembe v notranjem okolju podjetja. Zelo
pomembni so predvsem interesi notranjih udelezencev, posledi¢no pa tudi ostale sestavine
politike podjetja (Tavcar, 2000, str. 54).

Notranji dejavniki sprememb so tisti dejavniki, ki povzrocajo spremembe znotraj podjetja, in so
usmerjeni v notranje organizacijske procese (Huber, Glick, 1995, str. 222). Ti dejavniki so lahko:

e sprememba strategije poslovanja,

e sprememba vrste uporabljene tehnologije,

e inovacije,

e nezadovoljstvo zaposlenih,

e nova kadrovska struktura — zamenjava obstojecih kadrov ali pa pomanjkanje kadrov,
e sprememba vodstva podjetja,

e opuscanje tradicije podjetja.

V podjetjih se ve¢inoma ti dejavniki sprozijo zaradi skrivnosti in odlocitev znotraj podjetja. Tako
najpogosteje prihaja do sprememb zaradi zamenjav v vodilnem managementu, padca
ucinkovitosti, visoke stopnje fluktuacije, visoke stopnje izostankov zaposlenih zaradi bolniskega
dopusta, visoke stopnje pritozb, morebitne sabotaze, stavk ipd. (Sefman, 2002, str. 3).



Notranji dejavniki sprememb so povezani z dolo¢enimi cilji organizacijskih sprememb, kot so
npr. prilagajanje podjetja na zunanje spremembe, uresni¢evanje zahteve po vecji racionalnosti
odlocanja v podjetju, povecevanje ucinkovitosti podjetja in reduciranje konfliktov (Kav¢ic, 1991,
str. 265).

Notranji dejavniki sprememb vplivajo na razli¢na podrocja v podjetju (Tavcar, 1996, str. 247):

obseg delovanja podjetja (na proizvodnjo, kapital, zaposlene),

e vsebino dejavnosti (npr. na inoviranje raznih programov in tehnologij),

e urejenost delovanja (na pristojnosti in odgovornosti zaposlenih, delitev dela, razmerja
med zaposlenimi),

e sredstva za delovanje podjetja (predvsem na obseg virov in sredstev, ki jih ima

podjetje na razpolago, na njihovo razmerje, na strukturo zaposlenih, na njihova znanja

in vescine).

Spremembe v notranjem okolju podjetja morajo biti gibéno povezane s spremembami Vv
zunanjem okolju podjetja (Tavcar, 2000, str. 56).

2.2.2 Zunanji dejavniki sprememb

Zunanji dejavniki sprememb prihajajo iz zunanjega okolja podjetja, ki je lahko bliznje ali pa tudi
bolj oddaljeno. Zelo malo zunanjih dejavnikov ima izolirani vpliv na podjetje, saj najveckrat gre
za kompleksno meSanico Stevilnih zunanjih dejavnikov. Zunanji dejavniki so lahko vsi dejavniki,
ki ne izvirajo iz samega podjetja, ampak nanj vplivajo:

e spremembe na trgu — pojav novih konkurentov, materialov, spremembe navad
potros$nikov, novi dobavitelji,

e tehnoloSke spremembe — razvoj znanosti in tehnike,

e globalne druzbene razmere,

e spremembe v politiénem sistemu,

e spremembe v gospodarstvu,

e institucionalne razmere.

Zelo pomembni so tudi tako imenovani zunanji dejavniki, ki vplivajo na spremembe v kulturi
podjetja. Ti dejavniki so npr. spremembe navad posameznikov, pojav novih vzornikov ali
neformalna razmerja (Tavcar, 2000, str. 53).

Podjetje lahko proaktivno vpliva na zunanje dejavnike sprememb, torej na dejavnike, ki prihajajo
iz zunanjega okolja podjetja, ali pa se reaktivno odziva na njihove vplive. Vplivi zunanjih
dejavnikov sprememb so lahko za podjetje koristni ali Skodljivi (Tavcar, 1999, str. 224).

Prilagajanje spremembam v okolju je v veliki meri odvisno od dinami¢nosti okolja in od
prilagodljivosti podjetja (Harvey, 1992, str. 42-44). Tavcar (1999, str. 224) opisuje Stiri odzive



podjetja na dinamiko okolja, in sicer glede na stopnjo dinamike in glede na stopnjo
prilagodljivosti. Odzivi so: prenavljanje, odzivanje, zadovoljevanje in zaostajanje (slika 2).

Slika 2: Dinamika okolja podjetja in njegova prilagodljivost
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Vir: Tavcar, 1999, str. 224.

Ansoff glede na to, kako se podjetje odziva na zunanje dejavnike sprememb, opiSe pet vrst
podjetij (Ansoff, 1881, str. 65):

e ustaljena podjetja: podjetja so toga in zazrta v preteklost,

e odzivna podjetja: hitro se odzivajo na dejavnike sprememb iz okolja,

e predvidevajoca podjetja: spremembe v okolju skuSajo predvideti,

e raziskujoca podjetja: raziskujejo moznosti in priloznosti v zunanjem okolju,

e ustvarjalna podjetja: podjetja si sama ustvarijo nove priloznosti za uspesnost.

Za nepripravljeno podjetje je lahko neugoden skoraj vsak vpliv dejavnikov sprememb, ki
prihajajo iz zunanjega okolja. Neugodni so lahko celo tisti, ki bi lahko za podjetje pomenili
veliko priloZnost.

Kot kaze slika 3, se tak$no podjetje ponavadi odziva na tri na¢ine, (Tavcar, 1999, str. 225):

e 7z varcevanje: ker varCevanje ni tvegano, lahko podjetju omogoci, da ustvari celo
majhen visek sredstev. Dovolj je ze to, da zdrami zaposlene, da tokrat gre zares.

ez evolucijskim prilagajanjem: zajema izboljSave, preureditve, dopolnitve delovanja, ki
terjajo doloceno porabo sredstev, vendar se lahko ta poraba bogato poplaca.

e 7z revolucijskim spreminjanjem: gre za nezvezno spreminjanje usmeritev, kateri
ponavadi sledi zamenjava managementa. Gre za najbolj radikalen poseg, ki ponavadi
terja tudi najvec¢jo porabo zmoznosti podjetja in prinasa najvec tveganj.



Slika 3: Trije zaporedni nacini odzivanja podjetja na zunanje dejavnike sprememb
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Vir: Tavcar, 1999, str. 225.

V okolju, ki se spreminja sorazmerno pocasi, lahko podjetje enega za drugim uveljavi vse tri
pristope. Na naslednji pristop lahko preide Sele v primeru, ko prejs$nji ne zaleze. V okolju, ki se
spreminja hitro, pa podjetje nima dovolj Casa na razpolago, da bi se lahko posluzevalo
zaporednega odzivanja. V tem primeru lahko podjetje prezivi in postane uspesno le z usklajeno
in so¢asno uporabo vseh treh na¢inov odzivov. Ce le-te nenehno in zmerno uporablja, so lahko
kot rezultat odzivi sicer majhni, vendar so tudi manj tvegani (Tavcar, 1999, str. 225).

Management lahko poskusa vplive zunanjih dejavnikov omiliti tako, da razvija nove strategije,
ki skuSajo izkoristiti priloznosti in nevtralizirati nevarnosti, pa tudi s samim prilagajanjem
strukture podjetja spremembam.

Ne smemo pa pozabiti, da med dinamicnostjo zunanjih dejavnikov sprememb in med
dinamicnostjo uspesnega podjetja, je zelo pomembna soodvisnost. Dinami¢nost podjetja zajema
vse sestavine politike organizacije — od smotrov, ciljev do strategij. Ze sama beseda dinami¢nost
pove, da morajo biti prisotne spremembe. Pri spremembah pa ni pomembno le, da so prave,
dovolj hitre in izdatne, pomembnejSe je, da se management sprememb zanje odlo¢i v pravem in
za podjetje najugodnejSem trenutku. Tudi prezgodaj zacete sprememb so lahko nerazumljene ali
pa celo propadejo (Tavcar, 1999, str. 230).

Zmotno je prepricanje, da lahko samo okolje vpliva na podjetje in ne obratno. To seveda ne
velja, zlasti ne za velika podjetja, ki vplivajo na zunanje okolje s pomocjo inoviranja in
postavljanja trendov.

2.3 Spremembe znotraj podjetja

Spremembe znotraj podjetja pomenijo, da podjetje preoblikuje svoje interne vire, sisteme in
procese dela v smislu prilagoditve podjetja na zahteve in spremembe v okolju. Ce na spremembo
v okolju ne reagira s spremembo znotraj podjetja, se pojavi kriza, ki lahko podjetje pripelje do
propada (Vizjak v Mozina, 1994, str. 851).
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V nadaljevanju sem se posvetila predvsem dvema pomembnejSima vidikoma spreminjanja
znotraj podjetja, in sicer: spreminjanju organizacijske strukture in kulture.

2.3.1 Spremembe in organizacijska struktura

Organizacijsko strukturo opredelimo kot izoblikovan vzorec odnosov med sestavinami ali deli
organizacije (Kavc¢i¢, 1991, str. 176). Ta predstavlja organizacijsko ureditev medsebojnih
odnosov zaposlenih v celotni organizaciji (Ivanko v Mozina, 1994, str. 373).

Organizacijska struktura predstavlja tudi mrezo, ki je nekaksna povezava med organizacijskimi
podsistemi in okoljem. Podjetje kot odprt sistem pridobiva iz okolja dolocene vlozke, ki jih
mora, ¢e zeli uspeSno delovati, znati preoblikovati v svoje rezultate (storitve, proizvode ipd.).
Zato ne smemo pozabiti, da ima zunanje okolje podjetja pomemben vpliv na organizacijsko
strukturo (Kav¢€ic, 1991, str. 178).

Organizacijska struktura je opredeljena s cilji podjetja. Ker se cilji podjetja skozi cas
spreminjajo, je potrebno, ¢e zeli podjetje preziveti, tudi organizacijsko strukturo prilagajati
novim ciljem (Mecava, 2006, str. 10). Zaposlenim mora omogocati doloc¢eno fleksibilnost, da bi
se lahko na spremembe v podjetju in v njegovem okolju uspesno odzvali ter se jim prilagajali.

Poglavitna naloga organizacijske strukture je ta, da omogoca fleksibilno delovanje podjetja.
Omogocati mora funkcionalno (vrhunsko usposobljen kader, timsko delo), ¢asovno (dela se
takrat, ko je potrebno), pla¢no (pogajanja o placah zaposlenih, placilo v sorazmerju z uspesnostjo
ipd.) in Steviléno fleksibilnost (stalno zaposleni kader in priloznostno zaposleni kader).

Managerji menijo, da danes ni mogoce tako hitro spremeniti organizacijsko strukturo, da bi se
lahko na spremembe pravocasno odzvali. Ko bi strukturo konéno prilagodili, bi se ze takoj
pojavila potreba po novi spremembi.

Razloge za prepocasno spreminjanje organizacijske strukture gre iskati pri (Cater, 2006):

e upiranju zaposlenih prepogostim spremembam,
e zakoreninjeni organizacijski kulturi,
e tehnologiji, s katero podjetje razpolaga.

Ce se organizacijska struktura spremeni, to pomeni, da se morajo spremeniti tudi organizacijski
procesi. Kako se bo organizacijska struktura spremenila pa je predvsem odvisno od njenih
znacilnosti in vrste dejavnikov (Bergant, 2007, str. 43). Organizacijska struktura je opredeljena s
petimi dejavniki. To so: okolje, velikost podjetja, tehnologija, cilji in strategija, zaposleni.

Vecina podjetij se prilagaja spremembam tako, da se pogosto omejuje zgolj na preurejanje
strukture. Posledice so lahko sledece (Bennet, 1997, str. 266):

e preurejena struktura zastari kmalu po tem, ko jo uvedejo,

11



e prepogoste spremembe v strukturi lahko destabilizirajo podjetje in demoralizirajo
zaposlene,

e zaposlene potisnejo v nove, njim neznane vloge, za katere jim primanjkuje izkuSenj in
usposabljane,

e potrebno je veliko Casa, da se ob vsakokratnem spreminjanju strukture zaposleni
prilagodijo.

V organizacijski strukturi lahko prepoznamo znake, ki kaZejo na njeno neucinkovitost in
nasprotovanje spremembam (Kav¢i¢, 1991, str. 178):

e V podjetju ni jasne opredelitve pristojnosti in odgovornosti. Nekateri posamezniki ne
vedo komu in za kaj so odgovorni ter kdo in za kaj je odgovoren njim.

e Podjetje neucinkovito diferencira svoje aktivnosti, da jih ni mogoce uspesno
opravljati.

e Podjetje ni sposobno koordinirati in integrirati diferencialne aktivnosti.

e Komunikacijski sistem onemogoc¢a posredovanje natancnih, u¢inkovitih in predvsem
hitrih informacij podrejenim.

e Formalna organizacijska struktura ne priznava in ne dopusca ravnanja, ki odstopa od
formalnega in s tem zavraca vse novosti in spremembe.

e Organizacijska struktura je preveC centralizirana, kar onemogoca, da bi podjetje —
preko svojih delov, reagiralo in vplivalo na okolje.

e Organizacijska struktura ni usklajena, v njej je preve¢ lukenj; neke pomembne
funkcije npr. ne pokriva nobena enota oz. del podjetja.

Podjetje bi moralo vzpostaviti tak§no organizacijsko strukturo, ki je ni potrebno neprestano
spreminjati, saj bi Ze sama po sebi zagotavljala fleksibilno delovanje podjetja in mu omogocala,
da se lahko prilagaja in odziva na spremembe v okolju.

2.3.2 Spremembe in organizacijska kultura

Pojem kultura oznacuje celoto (spo)znanj, ki so ¢loveku podoba za smiselno interpretacijo
izkuSenj in oblikovanje bodocega delovanja. Tvorijo jo nazori in vrednote njenih ¢lanov, pravila
vedenja, norme, simboli in podobno. Organizacijska kultura ima tudi svoje dimenzije, na podlagi
katerih jo prepoznamo, kak$na je. TakSne dimenzije so npr. odnos do dela, do u¢inkovitosti, do
trzis¢a, konkurence ipd. Ce Zelijo dana$nja podjetja preZiveti, morajo biti sposobna se neprestano
spreminjati in razvijati. Zato tudi danes ni ve¢ v ospredju ucinkovitost podjetij, torej delati stvari
prav, ampak njihova uspesnost, delati prave stvari (Lipi¢nik, 2003, str. 205-206).

Kultura posamezne organizacije je odprt sistem, ki nastaja v procesih skupinskega reSevanja

problemov, prilagajanja organizacije na okolje, pri reSevanju problemov notranje integracije,
zato je v veliki meri odvisna od uspes$nega prilagajanja okolju (Kav¢ic, 1991, str. 133).
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Organizacijska kultura je spremenljiva Ze zato, ker je to nujen pogoj, da se podjetje okolju
prilagaja z namenom, da prezivi. Kot vsako spreminjanje je tudi spreminjanje kulture tezaven in
dolgotrajen proces (Kav¢i¢ v Mozina, 1994, str. 204).

Uvajanje sprememb v kulturo podjetja poteka v treh fazah. V prvi fazi gre za tako imenovano
odmrznitev zadeve, ki je predmet sprememb. Potrebno je ugotoviti, katere so njene
pomanjkljivosti. Nato sledi priprava sprememb in Sele nato uvajanje sprememb, pri ¢emer stari
nacin obnaSanja zamenjamo z novim. V zadnji fazi utrdimo novi nacin sprememb — ga
zamrznemo (Kav¢i¢ v Mozina, 1994, str. 200).

Uvajanje predvsem vec¢jih sprememb v podjetju lahko pomeni tudi spremembe vrednot
zaposlenih. Vrednote pa so ena izmed temeljnih sestavin kulture, ki posamezniku povedo, kaj je
prav in kaj narobe ter kaj je dobro in kaj slabo. Sele ko zaposleni spremenijo svoje vrednote, se
lahko nove spremembe ucvrstijo. Spremembe se sicer ne kazejo takoj kot spremembe vrednot,
ampak jih je mogo&e sprva zaznati le kot spremenjeno obnasanje zaposlenih. Sele v primeru, ko
se spremembe v obrazcih obnaSanja zaposlenih pokazejo kot uspesne, se te spremembe lahko
ucvrstijo. Ucvrstitev sprememb pa omogoci, da se postopek postopnega spreminjanja vrednot
zaposlenih pri¢ne (Kav¢i¢ v Mozina, 1994, str. 201-202).

Glede na to, kateri dejavnik v podjetju ima pri uvajanju sprememb najpomembnej$o vlogo,
lo¢imo tri vrste koncepcij (Kavcic v Mozina, 1994, str. 202-203):

e Managerska: gre za tradicionalni nacin, ki poudarja, da je manager odgovoren za
uspeSnost podjetja, zato je tudi uvajanje sprememb samo njegova naloga.
Management mora potrebe po spremembah pravofasno zaznati, jih nacrtovati in
izvajati.

e Delavska: zaposleni dajo pobudo za spremembe in jih tudi uveljavljajo. Tisti, ki naj bi
sodelovali pri odloCanju, se potem spremembam tudi najmanj upirajo.

e [ntegrativna: ni pomembno, kdo ima zasluge za spremembe, pomembna je situacija,
ki lahko odloca, kako mora podjetje delovati in tudi kdo naj bi spremembe uvajal.
Vse je odvisno od razmer tako v podjetju kot tudi v okolju. Spremembe je mogoce

ev e

Uvajanje novih vrednot je zelo dolgotrajen proces, medtem ko je razvijanje novih obrazcev
obnasanja ¢asovno krajsi, saj se jih je mogoce nauciti v relativno kratkem casu.

Poznamo vec¢ nacinov, kako lahko management uvaja spremembe v vrednostni sistem zaposlenih
(Kav¢ic v Mozina, 1994, str. 203-204):

e Uporaba socializacijskega procesa: vkljuCevanje novih zaposlenih v podjetje.

e Uporaba simbolov za sporocanje novih vrednot: neki direktor je npr. zelel, da imajo
zaposleni vedno v mislih, da je uporabnik njihovih storitev najpomembnejsi, zato je
za sejno mizo posedel tudi lutko, ki je nosila napis uporabnik.
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e Povezovanje vrednot s specificnim obnasanjem: spremembe npr. v naslavljanju,
oblac¢enju, novih obredih itd.

e Manager bi moral resevati nujne konflikte med vrednotami: zelo tezko je najti
ravnotezje med tem, da so vsi zaposleni enako pomembni za podjetje in med
razli¢nimi placilnimi razredi.

e  Manager ima moznost uvajanja vrednot podpreti tudi financno: z delnicami podjetja,
ki jih lahko dobijo npr. najzasluzne;js$i ¢lani podjetja kot posebno nagrado in priznanje
itd.

e Management mora pomagati pri nastajanju novih vrednot: manager mora prepricati z
lastnim zgledom, saj zaposleni bolj verjamejo zgledu kot besedam.

o Ugrajevanje varnostnih ventilov: omogoca ohranjanje dolocenih vrednot.

Zelo pogosto je, da management ugotovi, da obstojeca kultura podjetja predstavlja bistveno
oviro za boljSe poslovanje, snovanje in izvajanje dolgoro¢ne politike. Poleg tega pa lahko
obstojeCa kultura zavira in onemogoca uvajanje sprememb v podjetju. V tem primeru se
management odlo¢i, da bo kulturo spremenil in jo naredil spremembam bolj naklonjeno. S
spreminjanjem kulture pa lahko naleti na resne tezave. Spreminjanje kulture pomeni dolgotrajen
proces spreminjanja vrednot, vzornikov in navad zaposlenih, kar najveckrat povzro¢a odpor.

Management bi moral skrbno analizirati, kak$na je skladnost nacrtovanih sprememb z obstojeco
kulturo podjetja. Ce je ta skladnost majhna in e to velja tudi za nujnost spreminjanja strategije,
bi moral management pretehtati smiselnost spreminjanja celotne kulture (Tavcar, 1999, str. 236).

Spreminjanje celotne kulture naceloma poteka v ve¢ zaporednih korakih, in sicer (Tavcar, 1999,
str. 236-237):

e analiziranje in spoznavanje obstojece kulture podjetja,

e opredeljevanje ciljev podjetja po spremembi kulture,

e obravnavanje sprememb kulture v delovnih skupinah,

e uvajanje sprememb z doloenim nizom dogovorov ter ocenjevanje obstojecega
vedenja vodstva, spoznavanje Zzelenega vedenja in pomo¢ pri spreminjanju
nezelenega vedenja, prikaz zelenega vedenja, utrjevanje in ucenje le-tega,

e ocenjevanje dosezenih rezultatov.

Vloga managementa pri spreminjanju celotne kulture ali pa pri uvajanju sprememb v kulturi je
bistvenega pomena. Le management lahko razpolaga z vzvodi za uvajanje novega nacina
obnasanja zaposlenih. Sicer je mogoce, da zaposleni sami dajo pobudo za spremembe, vendar v
hierarhi¢ni organizaciji brez podpore vrha preprosto ne gre. V primeru, ko se novo obnasanje
pokaze kot neuspesno, ne more priti do uveljavitve novih vrednot (Kav¢i¢ v Mozina, 1994, str.
203).
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2.4 Pristopi k managementu sprememb

Poznamo ve¢ pristopov k managementu sprememb — glede na vrsto problema, smer uvajanja
sprememb in glede na kompleksnost. Glede na vrsto problema lofimo pristop mehke
kompleksnosti in pristop trde kompleksnosti.

Trda kompleksnost se uporablja v primerih, ko reSujemo Ze znane tezave, ¢as trajanja reSevanja
problemov je kratkotrajen, ravno tako je tudi obseg problema majhen. Pri mehki kompleksnosti
pa se reSuje neznane tezave. Ker je opredelitev nastalega problema zelo slaba, je posledi¢no
vecja tudi tezavnost samega problema. Postopek reSevanja problemov je zelo dolgotrajen in
vkljuéuje veliko $tevilo udelezencev (Cater, 2006).

Glede na smer uvajanja sprememb locimo dva pristopa: formalni in neformalni pristop k
managementu sprememb.

Formalni pristop k managementu sprememb poteka od zgoraj navzdol. V bistvu gre za pravo
opredeljevanje managementa v smislu opredelitve planiranja programov sprememb s ciljem
povecanja ucinkovitosti in uspesnosti podjetja. Ta pristop se posluzuje predvsem teorije in
metodologije znanosti o vedenju ljudi (Cater, 2006).

Uvajanje sprememb od zgoraj navzdol poteka v naslednjih fazah (Tavcar, 2000, str. 79):

e pobuda za spremembe pride v vrSnem managementu: odziv je odloCitev za akcijo;

e sledi poseg na vrhu: pozornost managementa se preusmeri na zadevo;

e sprozi se analiziranje in diagnoza, ki zajemata spoznavanje novih priloZnosti in
problemov;

e snovanje novih resitev: oblikujejo se nove smeri delovanja podjetja;

e poskuSanje, eksperimentiranje z novimi resitvami in tehtanje njihovih izidov,

e utrjevanje novih resitev v primeru dobrih izidov: osvajanje novega nac¢ina delovanja,
ki se je izkazal za uinkovitega.

Neformalni pristop k managementu sprememb poteka od spodaj navzgor. Nosilci tega pristopa
so predvsem tako imenovani umirjeni radikalci, ki skusajo ¢im bolj neopazno spremeniti kulturo
podjetja z namenom, da bi jo priblizali svojem vizijam. Vodila umirjenih radikalcev so:
avtenti¢nost, lobiranje (nikoli ne delujejo sami), z malo besed doseéi ¢im ve¢ itd. (Cater, 2006).

Uvajanje sprememb od spodaj navzgor poteka v petih fazah. Trajne spremembe se najprej
zacnejo pri posamezniku, nato stece informiranje, sledita mu spreminjanje vednosti in znanja ter
faza, ko posameznik spremeni svoja stali§¢a in vedenje. Sprememba vedenja ve¢ posameznikov
vpliva na spremembo vedenja skupin, delov organizacije ali podjetja v celoti (Tavcar, 2000, str.
79).

15



3 Odpori do sprememb

UresniCevanje sprememb ne more vedno potekati tako, kot si manager zeli. Kljub svoji
izkuSenosti si nekateri managerji sploh ne upajo uvajati spremembe, ker so Ze vnaprej prepricani,
da jih ne bodo sposobni uspesno izpeljati. Tak pesimizem s strani managerjev definitivno ovira
celoten razvoj podjetja (Vizjak v Mozina, 1994, str. 870).

Lahko bi rekli, da za spremembo, ki ne naleti na nikakrSen odpor s strani zaposlenih, v vecini
primerov sploh ne moremo trditi, da gre za spremembo, ampak za nadaljevanje stanja, kakr$no v
tistem trenutku ustreza vecini zaposlenih. Za uspesnost podjetja v prihodnosti pa so spremembe
neizbezne. Podjetje se mora spreminjati in, kot kaze slika 4, taksno pot spremlja veliko razli¢nih
tezav in odporov (Tavcar, 2000, str. 68).

Nujno je, da sprememba sprozi revolucijo. Revolucija pa postane nova evolucija (Burke, 2002,
str. 111).

Slika 4: Uspesnost podjetja in odpori

Potencialna
uspesnost

Uspesnost delovanja podjetjia ——p

Vir: Tavcar, 1999, str. 233.

Spreminjanje se ne more dogajati samo od sebe. Vedno ga sprozi pritisk, ki se mu upira.
Obicajno je zazeleno tisto stanje, v katerem potekajo spremembe brez posebnega odpora. V
okolju, kjer je malo pritiskov in malo odporov, se spremembe dogajajo slucajno — evolucijski
obrati. V okolju, kjer je veliko pritiskov in veliko odporov, se spremembe dogajajo z nezveznimi
—revolucijskimi prelomi (Tav¢ar, 2000, str. 71).

Zelo pomembno je, da se managerji zavedajo, da je potrebno spremembe sistemati¢no nacrtovati
in hkrati predvidevati mozne upore (Vizjak v Mozina, 1994, str. 870). Odpore je potrebno
pravocasno prepoznavati in jih ocenjevati, ker le tako lahko dolo¢imo, kako mo¢ni so in kako se
jih lahko lotimo. Da pa bi se jih lahko pravilno lotili, je potrebno poiskati vzroke, zaradi katerih
so nastali. Vzroki so velikokrat objektivne narave, Se pogosteje pa subjektivni, povezani z
interesi posameznih zaposlenih ali celo skupin (Tavcar, 2000, str. 68).
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Odpor spremembam poteka v ve¢ fazah (Kav¢i¢ v Mozina, 1994, str. 201):

e Zanikanje sprememb: zaposleni se spremembam uprejo, ker ne posedujejo dovolj
informacij, zakaj so spremembe sploh potrebne. Management mora poskrbeti, da so
vse informacije o spremembah popolne in utemeljene. Zaposlenim bi morali pustiti
nekaj casa, da se s spremembami sprijaznijo.

o Jeza: jeza predvsem nad razlogi za spremembe. Znalilno je obdobje custvene
napetosti, ko mora management z zaposlenimi ravnati zelo skrbno in pazljivo, da ne
bi prislo do nezelenih incidentov.

e Pogajanje: vsak zaposleni poskusa z razlicnimi menjavami iztrziti ¢im ve¢ v svoj
prid. Zaposleni se najveckrat posluzujejo raznih bliznjic, zvez ipd.

e Depresija: gre za zacetek sprejemanja sprememb. Zaposleni se predajo usodi in
spremembe sprejmejo kot nujne. Management ima priloznost, da izkoristi prednost
reakcij zaposlenih ter jih uporabi pri izvajanju sprememb. Manager naj bi se izkazal
razumevajoC do tezav zaposlenih.

o Sprejemanje sprememb: predstavlja zadnjo fazo, ko zaposleni spremembe sprejmejo
in za¢nejo delati po novem. Zavedajo se prednosti novega.

Dejavnik spreminjanja, ki pa hkrati predstavlja tudi oviro pri spreminjanju, so t. i. pregrade.
Pojavljajo se v vsakem podjetju, temeljijo pa na pristojnostih, moc¢i in odgovornosti (Price —
Waterhouse, 1995, str. 130-132).

Preseganje ovir, kot so pregrade, je klju¢nega pomena za uspesno spreminjanje. Tavcar (2000,
str. 68) opisuje naslednje pregrade:

o Strukturne pregrade: opredeljujejo enote podjetja.

o Funkcijske pregrade: so zelo izrazite v podjetjih, ki so €lenjena po specializiranih
funkcijah, med katerimi so nasprotja predvsem zaradi razli¢nosti prevladujocih ozjih
interesov.

o Kulturne pregrade: od jezika do ustaljenih neformalnih struktur, vrednot in navad, ki
prevladujejo pri Clanih, skupinah ali delih podjetja.

e Pregrade okrog podjetja: zalupinjenost, egoizem, zaverovanost v lastne interese in
zanemarjenje interesov ostalih udelezencev v podjetju.

o Pregrade zaradi segmentiranja trzisca: enote, skupine ali posamezni zaposleni, ki
strezejo ozkim segmentom trziSca, se bolj identificirajo z le temi kot pa z interesi
podjetja.

e Pregrade zaradi tehnologije: razlicne tehnologije prinasajo razlicno naravnanost in
deljenje interesov med deli podjetja, s tem pa prinasajo tudi pregrade, ki ovirajo
spreminjanje, ki bi bilo sicer koristno za celotno podjetje.

Na uspesnost spreminjanja lahko vpliva ve¢ dejavnikov odporov, in sicer viri, oblike in
znacilnosti odporov, kar je prikazano v tabeli 1.
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Tabela 1: Odpori zaposlenih do sprememb

Viri odporov

Oblike odporov

Znacilnosti odporov

Zaprtost

Gluhost za slabo vest.
Tradicionalne strategije.
Odklanjanje nepoznanega,
tujega.

Zaprtost omaga ob prozni kulturi, strukturah in
sistemih.

Odklanjanje tujega ob ukoreninjeni kulturi je zaradi
interesov zelo trdozivo.

Ukoreninjena

Vrednote, vedenje, spreminjanju
nenaklonjene vescine.

Ukoreninjena kultura je trdozZivo jedro vseh drugih

kultura odporov.
Neprilagodljivost.
Strukture in sistemi podjetja.
Reprodukcijska veriga podjetja. | MoC odporov temelji na interesih — zaradi vrednot in
Udelezenci: skopi lastniki, okoliscin.
Togost pohlepni sindikati, drzavna
regulativa, konzervativni
odjemalci in dobavitelji. Neprilagodljiva kultura podpira togost.
Starokopitna panoga.
Neusklajeno spreminjanje pod Trdovratno obnaSanje nosilcev nekoristnega
Nekoristno pritiski okolja. spreminjanja.

spreminjanje

Neproduktivni parcialni interesi,
ko vsak vle€e na svojo stran ipd.

Postopno pridobivanje, preusmerjanje.

Vir: Strebel,

1992, str. 49-68.

3.1 Narava in vpliv odpora do sprememb

Manager mora razumeti, da so odpori naravni in da je premagovanje odporov normalna sestavina
njegovega dela. Ne sme jih dojemati Custveno. Ne sme zavraCati ne odporov ne njegovih
nosilcev. Nekateri avtorji na podlagi izkuSen;j trdijo, da so lahko prav uporniki zelo pogosto

ustvarjalni in za delo zelo zavzeti ljudje (Tavcar, 2000, str. 70).

Vsak odpor ima tudi svoj zivljenjski cikel (Tavcar, 2000, str. 70):

Zacetek: med zaposlenimi so le redki zagovorniki sprememb, pri ostalih je znacilen
odpor, preganjanje.

Uveljavijanje: sile za in proti postajajo vse bolj jasne; v podjetju prevladuje boljSe
razumevanje, spremembe niso vec nekaj tujega.

Spopad: sooCanje zagovornikov in nasprotnikov sprememb; znacilno je, da
zagovorniki pogosto podcenjujejo odpor nasprotnikov.

Preostali odpor: kljub zmagi spreminjanja ostaja zilav odpor, ki lahko zbere nove
pristase in tako uni¢i na novo nastalo ravnotezje.

Konec: kot so bili na zacetku osamljeni zagovorniki sprememb, so na koncu

osamljeni pristasi odpora.

3.1.1 Vrste odpora

Odpore lahko glede na njihovo intenzivnost delimo na aktivne in pasivne, glede na nacin

izvajanja odporov pa na verbalne in neverbalne (Tavcar, 1996, str. 234). Za verbalne odpore je

znacilno da so odkriti, medtem ko so neverbalni odpori prikrite narave. Pri pasivnih odporih je
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znacilno pomanjkanje podpore spremembam ali pa je njihovo nasprotovanje prikrito, tiho. Pri
odkritih odporih pa zaposleni jasno kazejo nezadovoljstvo in se spremembam upirajo. Pri slednih
zaposleni tudi jasno podajo razloge, zakaj se s spremembami ne strinjajo, zato je takSne odpore
tudi lazje obvladovati.

Glede na obnasanje zaposlenih poznamo zavedne in nezavedne odpore. Zaposleni lahko izbirajo
med ve¢ stalis¢i (Robbins, 1991, str. 640-644):

o Spremembo zanikajo: ne sodelujejo pri njenem izvajanju in pobuda za spremembo
ima zelo malo moznosti za uspeh.

e Spremembo ignorirajo: managerji upajo, da se bo zadeva uredila sama od sebe.

o Spremembi se upirajo: upirajo se lahko zaradi Custvenih, ekonomskih, osebnih,
druzbenih in drugih razlogov, ker se bojijo, da ne bodo uspeli ali ker preprosto bezijo
pred neznanim ali ker nocejo izgubiti svojega polozaja, dobrin itd.

o Spremembo sprejmejo: prilagodijo se, spremembo sprejmejo kot nov nacin delovanja
in pozneje tudi pri spreminjanju sodelujejo.

o Spremembo predvidevajo: ze vnaprej poskuSajo naértovati izvajanje spremembe ali
njene odzive. V tak$nem podjetju je ponavadi uvajanje in izvajanje sprememb zelo
uspesno.

Pri zavednem odporu se zaposleni zavedajo, da se uporu upirajo vendar ne poznajo motiva za
odpor. S svojim vedenjem in obnasanjem nasprotujejo spremembam, in s tem ovirajo uvajanje
le-teh. Naceloma gre iskati vzroke za takSen odpor v pomanjkanju informacij, slabi
komunikaciji, neustrezni usposobljenosti ipd. Tak odpor je tezko premostiti v primeru, ko se v
podjetju oblikujejo dolocene skupine, ki spremembam mocno nasprotujejo in od svojega stalisca
ne odstopajo.

Nezavedni odpor je bolj kompleksen od zavednega in tudi obvladovati ga je tezje. Zaposleni v
tem primeru Se naprej opravljajo svoje naloge in se ne zavedajo, da spremembam nasprotujejo.
Da bi lahko takSen odpor odpravili ali vsaj ublazili, je zelo pomembno, da management z
zaposlenimi prosto komunicira in jih o spremembah sproti obvesca (Koren, 2006, str. 22).

Newstrom in Davis delita odpore na logicne, psiholoske in druzbene.

Logicni odpor opredeljujeta kot nestrinjanje z dejstvi, racionalnim sklepanjem, logiko in
znanostjo. Za to vrsto odpora je znacilno, da potrebujemo veliko casa za prilagoditev
spremembam in dodaten napor po dodatnem uc€enju in usposabljanju. TakSen odpor predstavlja
za podjetje dodatne stroske.

Psiholoski odpor temelji na vedenju in Custvih zaposlenih, nastane pa zaradi straha pred
neznanim, nizke tolerance do novosti in sprememb, odpora do vodilnih, pomanjkanja zaupanja v
sodelavce, nepoznavanja in nerazumevanja sprememb. Velikokrat si managerji psiholoski odpor
napacno razlagajo in se mu ne posvecajo dovolj.
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Osnova druzbenega odpora je ogrozanje skupnih interesov, norm in vrednot zaposlenih. Njegove
vzroke za nastanek lahko najdemo v raznih politi¢nih koalicijah, dolocenih pridobljenih interesih
skupin itd (Sefman, 2001, str. 20-21).

Ne glede na vrsto odpora pa je potrebno v odporih najprej poiskati glavne nosilce odpora, vzroke
za odpor ter njihove znacilnosti.

3.1.2 Vzroki za odpor

Ne zadosc¢a le, da manager predvidi odpor zaposlenih ali drugih udelezencev pri spreminjanju,
ugotoviti mora tudi, kateri so glavni razlogi za odpor. Te lahko najdemo tako pri posameznikih
kot tudi pri skupinah ali delih podjetja.

Loc¢imo vec¢ vzrokov posameznikov za odpor (Robbins, 1991, str. 640-642):

e Ogrozene koristi: sprememba lahko zaposlenim odvzame ali razvrednoti dosedanje
prednosti in ugodnosti, ki so si jih pridobili in zasluzili.

o Sprememba navad: kompleksnost okolja dandanes narekuje nenehno odlocanje, ki je
lahko naporno in tvegano. Zaposleni se zato oklepajo navad, rutinskih odlocitev, ki so
preizkusene.

e Ogrozena varnost: vsaka sprememba, pa naj bo Se tako majhna, prinasa tveganje, pa
Ceprav velikokrat bolj subjektivno kot objektivno. Zaposleni povezujejo tveganje z
izgubo varnosti, varnost pa prestavlja eno izmed pomembnejsih ¢lovekovih potreb.

e Strah pred neznanim: nezaupljivost do neznanega.

e [zbirno dojemanje (selektivna percepcija): zaposleni dojemajo, kar se tice sprememb,
le tiste informacije, ki so v skladu z njihovimi navadami in predstavami o koristih.
TakS$ne navade imajo korenine v preteklosti posameznika in niso naklonjene
novostim.

Kav¢i¢ (v Tavcar, 1994, str. 2000) navaja poleg zgoraj navedenih razlogov za odpor do
sprememb Se dva:

e Neobvescenost o spremembah: zaposleni so o spremembah, ki se v podjetju
pripravljajo ali celo uvajajo, premalo obvesceni, zato jih ne razumejo.

e Bojazen pred neugodnimi ekonomskimi posledicami: pomemben je predvsem za tiste
zaposlene, ki imajo nizji dohodek.

Robbins in Finley (1996, str. 103) navajata Se naslednje vzroke:

e Brezvoljnost: zaposleni najveckrat opazijo le trenutne tezave in ne vidijo dolgoro¢nih
koristi.
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e Zaposleni so Se vedno v zagonu: $e vedno so navduseni nad starim nac¢inom dela in so
zadovoljni s trenutnim stanjem ter najboljSo reSitev vidijo v ohranjanju trenutnega —
nespremenjenega stanja.

e Spomin: zaposleni imajo slabe spomine iz preteklosti, ko so bili delezni slabih
izkusenj, npr. prevare ipd.

e Delez: zaposlene posameznike zanima, kakSne bodo skupne koristi sprememb in
kaksen bo konkreten delez koristi za vsakega posameznika.

Odpori skupin ali delov podjetja prav tako temeljijo na vzrokih, ki naj bi jih uspeSen manager
moral razumeti, da bi lahko nanje vplival. Ti vzroki so lahko (Robbins, 1991, str. 642-644):

o Vztrajnost struktur: podjetje sprejema take zaposlene, ki so v skladu z njegovo
naravnanostjo. Ce management poskusa spremeniti naravnanost podjetja, ostaja
naravnanost zaposlenih taksna, kakrSna je bila pred tem. Izid sprememb sta togost in
odpor.

e Notranja soodvisnost. delne spremembe v enem delu podjetja lahko vplivajo tudi na
druge dele podjetja. Ce so te v nasprotju s stalis¢i zaposlenih, se ti uprejo.

e Vztrajnost skupin: zaposleni se povezujejo v skupine, te pa terjajo od njih skladno
vedenje, zato je tudi vedenje skupin bolj togo od vedenja posameznika.

e (Ogrozena ekspertiza: zaradi sprememb lahko izgubi veljavnost dotlej zbrano znanje
in izkusnje. Skupine, ki bi s tem najve¢ izgubile, se uprejo.

o Ogrozena ustaljena razmerja moci: podjetje predstavlja stabiliziran sistem moci in
vplivov posameznikov, skupin in delov podjetja. Spremembe ta ustaljena razmerja
razbijejo, zato tudi pride do uporov.

e QOgrozena ustaljena razporejenost virov: skupine si v dolgotrajnih prizadevanjih
pridobijo deleze posameznih sredstev, kot so npr. prostori, strokovnjaki, kapital ipd.,
in se nedvomno upirajo nepreracunljivim spremembam.

Ne smemo pozabiti, da je pomemben dejavnik pri odporih glede spreminjanja obstojeca kultura
podjetja. Stopnja spreminjanja je odvisna od intenzivnosti vpliva spreminjanja na kulturo, kot je
prikazano v sliki 5 (Harvey, 1992, str. 42).

V fazi odpora je vse odvisno od tega, koliko so zaposleni (Custveno) vezani na preteklost in
sprijaznjeni z obstoje¢im stanjem. Pri tem ima pomembno vlogo kultura podjetja. Ce je kultura
spremembam naklonjena in jo podpira, potem se zaposleni lazje ¢ustveno odlepijo od preteklosti
in sprejmejo spremembe.
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Slika 5: Razmerje med spreminjanjem, kulturo organizacije in odpori
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Vir: Tavcar, 1999, str. 235.

3.2 Odpori do sprememb s strani managerjev

Vsaka sprememba v podjetju prinese s seboj zmagovalce in porazence, tudi v managementu.
Nekateri managerji so v tem primeru zmagovalci, ker npr. pri prestrukturiranju podjetja dobijo
managerji pa npr. zaradi prestrukturiranja lahko ostanejo brez delovnega mesta (Vizjak v Tavcar,
1994, str. 875). Zato je logi¢no, da tisti manager, ki Ze vnaprej predvidi, da bo njegov polozaj
zaradi uvajanja sprememb ogrozen, sprememb ne bo podprl. Uporabil bo vse svoje znanje in
zmoznosti, da bi se spremembam izognil.

V¢asih so se managerji predvsem v drzavnih podjetij spremembam upirali, ker so se zavedali, da
bi spremembe prinesle odpuscanje vecjega Stevila zaposlenih (Vizjak v Tavcar, 1994, str. 875).

Poznamo ve¢ vrst odporov managerjev. Newstrom in Davis (2993, str. 276) delita odpore na tri
glavne vrste:

e Racionalni odpor: izhaja iz racionalnega obnaSanja posameznika ter njegovega
nestrinjanja z na¢inom delovanja podjetja in s spremembo ustaljenih navad v samem
podjetju.

o Custveni odpor: temelji na obnasanju, navadah in ustvih posameznika. Posameznik
se pocuti negotovo, saj ne ve, kaj lahko od sprememb pri¢akuje. Boji se predvsem
neuspeha sprememb.

e Socialni odpor: posameznik se boji, da bo izgubil svoje delovno mesto.
Zgoraj naSteti odpori so znacilni predvsem za tiste managerje, ki so v podjetju ze dolgo ¢asa na

vodilnem poloZzaju. Managerji so spremembam sicer naklonjeni, vendar le v primerih, ¢e se
njihov ekonomski in socialni polozaj izboljsata.
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Pogosti odpori s strani managerjev do sprememb so tudi naslednji (Tavcar, 1999, str. 234):

e Ponos na izkusnje v preteklosti: managerji so zaverovani vase, vendar le prelom s
preteklostjo je predpogoj za snovanje novega.

e Uradniska miselnost. pomembne so pristojnosti, ni¢ se ne sme zgoditi proti pravilom
in med managerji prevladuje pretirana previdnost.

e Oportunizem in podloznistvo: upognjen hrbet onemogoca pogled v daljavo.

Tako kot med zaposlenimi tudi med managerji prevladuje strah pred spremembami. Lahko
lo¢imo S§tiri klju¢ne vzroke za strah pred spremembami. Prikazani so na spodnji sliki 6 (Vizjak v
Mozina, 1994, str. 876-877):

e Nerazumevanje: vsi managerji se ne zavedajo, da so spremembe potrebne zato, da se
ohranja uspesnost podjetja.
e Pomanjkanje znanja: formalno so sicer usposobljeni za izvajanje sprememb, vendar

ne zaupajo dovolj svojim sposobnostim in so prepri¢ani, da sprememb niso zmozni
izvesti.

e  Omejeni viri: vsaka sprememba pomeni dodatno delo in porabo dodatnih sredstev.

e Osebni interesi: strah pred izgubo dolo¢enih gotovosti.

Slika 6: Vzroki odporov do sprememb

NERAZUMEVANJE

VZROKI ODPOROV OMEJENI VIRI

Vir: Vizjak v Mozina, 1994, str. 87.

Odpori s strani managerjev so v managementu redko obravnavani, ¢eprav so dokaj preprosti.
Ponavadi se managerji upirajo na pritajen nacin.

3.3 Taktike premagovanja odpora do sprememb

Sodobni managerji bi morali razumeti, da so odpori naravni in da predstavlja premagovanje
odporov nujno sestavino njihovega dela. Odpore ne smejo jemati Custveno niti ne smejo
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zavracati nosilcev odporov. Raziskave in izkusnje so dokazale, da lahko ravno med uporniki
naletimo na zelo ustvarjalne in zavzete zaposlene (Tavcar, 1999, str. 235).

Zelo pomembno je, da ze med nacrtovanjem sprememb manager oceni, kateri zaposleni bi lahko
vplivali na spreminjanje in kak$ni bi lahko bili njihovi odzivi. Poskusati bi morali predvideti,
kolikSen vpliv bi imela nanje predvidena sprememba in kakSen bi bil njihov odziv — ali bodo
spremembo sprejeli ali jo zavrnili.

Logic¢no je, da se kljub trudu managementa ni mogoce izogniti odporom. Management lahko z
dolocenimi takticnimi ukrepi omeji nepotrebne odpore. Temeljne taktike ob uvajanju sprememb
so (Tav¢ar, 1999, str. 235):

e Management skuSa zaposlene pritegniti ze pri nacrtovanju in oblikovanju sprememb.

e Management pravocasno in natancno informira svoje zaposlene o spremembah. Poleg
tega pa jim ponudi dovolj Casa, da o spremembah premislijo in izrazijo svoje
pomisleke.

e Management mora upostevati zakonitosti in navade formalnih ter neformalnih skupin
v podjetju. Na vsako skupino mora glede na prevladujoce interese znotraj nje vplivati
posebe;j.

e Management se mora zavedati, da vsaka sprememba dodatno obremenjuje zaposlene.
Odlociti se mora samo za tiste spremembe, ki so za podjetje bistvenega pomena,
oziroma ¢e je sprememb ve¢, spremembe razumno razporediti v daljSem ¢asovnem
obdobju.

e Management mora s primernimi metodami in postopki obvladati nasprotja interesov,
ki se pokazejo ze v fazi snovanja sprememb.

Najpogosteje uporabljene taktike premoscanja odporov so (Vizjak v Mozina, 1994, str. 877-
878):

e Komunikacija: lahko omejimo tiste odpore, ki so nastali zaradi nerazumevanja ciljev
in u¢inkov sprememb. Managerji naj bi dovolili javno kritiko s strani zaposlenih ter
bili pripravljeni odgovarjati na vprasanja o spremembah z namenom, da bi lahko ze
takoj odpravili osnovne dvome. Vc¢asih je priporocljivo, da se o spremembah pise tudi
v glasilu podjetja, e ga ta izdaja.

e Participacija: tudi nizji managerji so vkljueni v proces odloCanja. Prednost te
metode je, da omogoca SirSemu krogu zaposlenih, da postanejo bolj aktivni in da se
upostevajo tudi njihove ideje. Do problemov pa lahko pride v primeru vecjih
sprememb, ko zelijo vkljuceni zaposleni z lastnimi idejami podreti nacrte
managementa. Zato je potrebno, da management tehtno razmisli, katere zaposlene zZeli
vkljuditi v proces odlo¢anja o spremembah.

e Pogajanja: ta metoda pride v postev, ¢e odgovorne osebe dokazejo, da nimajo dovolj
virov za izvajanje sprememb. Pogajanja morajo potekati med selektivno izbranimi
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zaposlenimi, da ne bi spodbujali ostalih zaposlenih k pogajanju. Pogajanje se pogosto
uporablja, ko se nikakor ne moremo izogniti upravicenim odporom.

Manipulacija: pri tej metodi se posluzujemo selektivne uporabe doloc¢enih informacij
z namenom, da bi si pridobili strinjanje doloenega posameznika. Slaba stran
manipulacije je ta, da omogoca doloenim osebam moc¢ in sposobnost prilagajati
spremembe, ki niso vedno v skladu z interesi podjetja.

Poznamo tudi nekatere taktike premagovanja odpora posameznikov, za katere bi lahko rekli, da

so na meji dovoljenega in sprejemljivega, zato vecina managerjev teh taktik sploh ne uporablja

oz. se zanje odloca le po tehtnem premisleku. TakSne taktike so lahko sicer na kratkoro¢ni rok

ucinkovite, vendar so v vecini primerov nemoralne in lahko dolgoro¢no Skodujejo predvsem
tistemu, ki jih uporablja. Te taktike so (Tavcar, 1999, str. 241):

Mesetarjenje: znacilno je odmerjanje posebnih koristi vplivnim sodelavcem, da bi s
svojim pocetjem prenchali. TakSna taktika odpira pot izsiljevanju oz. zahtevam po
posebnih ugodnostih, ki hitro presezejo moznosti podjetja.

Manipuliranje: gre za vplivanje na sodelavce v nasprotju z njihovimi interesi,
naceloma z zavajanjem, ustvarjanjem posebnih okolis¢in ipd. Manipuliranje ni le
eticno vprasljivo, ampak tudi nevarno za tiste posameznike, s katerimi bo manager
imel Se dolgo opraviti.

Kooptiranje: management pritegne vse tiste vplivne upornike v sam proces odlocanja
in vodenja. To lahko stori tudi tako, da gre le za navidezno vodenje. Upornikom to
laska, hkrati pa jim zaveze roke. Za managerja je vsekakor bolje, da ima morebitne
nasprotnike in upornike nenehno pred o¢mi.

Vajenistvo: management razporedi najvplivnejSega upornika na delo skupaj s
pristaSem sprememb, ki pa je med sodelavci zelo vpliven predvsem zaradi svojega
znanja, vesCin in izkuSenj. Upornik, ki postane vajenec, najveckrat sledi svojemu
mentorju in vzorniku, ¢eprav ta izvaja prav tiste spremembe, katerim se je prej upiral.
Indoktriniranje: gre za enostransko informiranje, ki lahko otopi posameznikovo
kriti¢nost in mu vcepi poglede in stalisca, ki so po godu managementa. Tudi ta taktika
je sporna, vendar se jo pogosto uporablja predvsem v dopolnilnem usposabljanju
managerjev in drugih strokovnjakov, v vplivih notranje kulture podjetja in drugod.
Ponizevanje: to je zelo stara taktika, najpogostej$a v nekdanjih represivnih podjetjih,
ko je management skuSal z nenehnimi pritiski in ostalimi neprijetnostmi zlomiti odpor
zaposlenih. Sodobnejsa in milejsa oblika je osamitev, ko management upornika
odreze od informacij, mu ne daje ve¢ delovnih nalog in se izogiba vsakrSnemu
komuniciranju z njim.

Najpogosteje uporabljene taktike za premagovanje odporov so prepricevanje, izobrazevanje in

prisila zaposlenih. Pri taktiki prepricevanja zaposlenih se management posluzuje logike,

argumentov, kompromisov itd. Namen je spremeniti staliS¢e zaposlenih, kar lahko traja sicer dlje

Casa in zahteva veliko truda, obenem pa omogoca dolgoro¢ni uspeh.
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Pri izobrazevalni taktiki se poudarjajo pozitivne strani sprememb. Ko zaposleni poznajo Kkoristi,
se bodo morda sami odlocili za spremembe. Ker gre za taktiko, ki zahteva ve¢ ¢asa in za katero
so znalilni visoki stroSki, se jo uporablja le v razmerah, ko imajo zaposleni tezave s
prilagajanjem na nove razmere.

Pri prisilni taktiki management uporabi vso svojo avtoriteto in uvede spremembo ali spremembe
pod prisilo. Zaposleni spremembe zaradi bojazni, da bi izgubili npr. delovno mesto, sprejmejo.

3.4 Pozitivne posledice odpora do sprememb

V vecini primerov se govori samo o negativnih posledicah odporov do sprememb, vendar lahko
v dolocenih primerih odpori predstavljajo tudi dolocene koristi. V takih primerih so odpori
vnaprej pricakovani, ponekod celo zaZeleni in nacrtovani. UspeSnost ali neuspeSnost
premagovanja odporov pa je odvisna od tega, kako jih vodilni (managerji) premagujejo in jih
vkljucujejo v celoten proces spreminjanja.

Poznamo ve¢ pozitivnih posledic odporov zaposlenih, med katerimi so (Newstorm, Davis, 1993,
str. 279):

e Odpor kot spodbuda managementu, da ponovno razisce predloge sprememb.
Managerjem je tako omogoceno, da lahko ugotovijo, kaj je narobe. Na lastne oci se
lahko prepric¢ajo o ustreznosti oblikovanih predlogov sprememb. V tem primeru
zaposleni delujejo ne samo kot nekaksna kontrola, ampak predstavljajo neko
ravnotezje, s pomocjo katerega se lahko management orientira ter tako zagotovi
ustrezno nacértovanje in uvajanje sprememb.

e Odpor omogoca, da management ugotovi, katera so problemska podrocja procesa
spreminjanja. Deluje kot spodbuda managementu, da ¢im prej za¢ne s korektivnimi
ukrepi, Se predenj se problemi nezazeleno razsirijo.

e  Odpor spodbuja odprto komunikacijo. Management je spodbujen, da razvije takSno
komunikacijo, ki omogoca, da zaposleni razumejo, zakaj je neka sprememba potrebna
in kakSne bodo njene posledice in vplivi. BoljSa komunikacija vodi v lazje
sprejemanje sprememb.

e Odpor lahko managementu daje povratne informacije o intenzivnosti custev
zaposlenih. Zaposleni lazje izrazajo in sproScajo svoja zatrta ¢ustva. Odpor spodbuja
zaposlene, da o spremembah govorijo, razmisljajo in jih zato lazje razumejo.

e Odpor vpliva na izbiro najustreznejsih sprememb. Ce ima management na voljo ved
sprememb, jim to omogoca, da izbere tiste, ki so za podjetje najboljSe in omogocajo
uspesnejse dolgorocno poslovanje.

Ali bo odpor prinesel s seboj tudi pozitivne posledice za podjetje, je odvisno od vrste odpora,
njegove intenzitete in od managementa, kako odpor poskusa obvladati. Od managerja je tudi
odvisno, ali bo izrabil priloznost, ki jo odpor ponuja s tem, ko zaposleni javno izrazijo svoja
nestrinjanja, in poskusal popraviti zamujeno.
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4 Manager sprememb

Oseba, ki naj bi bila ali postala manager sprememb, mora najprej zadostiti pogoju zaupanja.
Taksna oseba mora biti podjetna, sposobna, trezno razmisljati in upraviciti zaupanje na obeh
straneh, torej pri lastnikih podjetja in pri zaposlenih. Poleg tega pa mora imeti tudi primerna
strokovna znanja, biti zmozna voditi ljudi, pokon¢na, verodostojna in naklonjena inovativnosti.

Poleg eti¢nih lastnosti sta pomembni merili Se strokovnost in vodstvene zmoznosti. Manager
sprememb se od ostalih managerjev razlikuje predvsem po Sirokem interdisciplinarnem znanju,
sposobnosti na osredoto¢anje na pomembne vplive iz zunanjega in notranjega okolja podjetja,
njihovo hitro analiziranje in presojanje ter uvajanje sprememb kot element celostnega
obvladovanja podjetja. Vodstvene sposobnosti so pri tem nepogresljive, saj je podjetje ziv
organizem oz. skupnost ljudi. Zaupanje in verodostojnost managerja sprememb predstavljata
prvi pogoj, saj manager sicer ne more uzivati zaupanja s strani lastnikov oz. upravljavcev,
sodelavcev in podrejenih, brez katerih ne bi mogel uspesno delovati (Biloslavo, 2006, str. 20-
21).

4.1 Vloga managerja v procesu sprememb

Managerji uvajajo spremembe v podjetju z namenom, da bi povecali ucinkovitost delovanja
podjetja pri doseganju zastavljenih ciljev in smotrov. Da bi lahko bil manager pri opravljanju
svojih funkcij uspeSen in u€inkovit, je potrebno, da (Carnall, 2007, str. 36):

e ima potrebno znanje in bistroumnost,
e dobro razume vlogo managerske funkcije,

e je Casovno reaktiven na pritiske in dileme, s katerimi se sreCuje pri vsakdanjem delu.

Doppler navaja poglavitne koncepte, ki jith mora upostevati manager tako pri snovanju kot tudi
pri obvladovanju sprememb, in sicer (Tavcar, 2000, str. 56):

o Cilji sprememb: morajo biti usklajeni s smotri, morajo biti merljivi ter privlacni za
zaposlene in druge udelezence; postavljanje ciljev, ki jih ni mogoCe meriti, je
nesmiselno, saj tako ne moremo doloc€iti meril in standardov uspesnosti.

e Prepoznavanje potrebnih sprememb: izhajati moramo iz analize priloznosti in tezav,
ki se pojavljajo v notranjem in zunanjem okolju podjetja; danes smo bombardirani z
informacijami, zato je potrebno te informacije filtrirati in jih zgostiti ter sproti
seznanjati zaposlene.

o Celovitost razmisljanja in ukrepanja: ker je odloanje o spremembah zelo
kompleksno dejanje, ki je (so)odvisno od razli¢nih dejavnikov, mora biti tudi
manager vseobsezen — uskladiti mora vplive zunanjega okolja, strukture in procese
podjetja, vodenje, spodbujanje in nagrajevanje zaposlenih ter sestavine poslovodenja
(nacrtovanje, organiziranje, usmerjanje in nadziranje).
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o Sodelovanje in zavzetost zaposlenih: ideje in zamisli, ki so nastale v ozkem krogu
vodstva, so velikokrat neuspesno sprejete pri zaposlenih, ki se jim uprejo kot
kak$nemu zunanjemu nasprotniku; sprememb ne more izvesti nihce drug kot samo
zaposleni v podjetju; manager mora poskrbeti, da so zaposleni dovolj usposobljeni, da
so zavzeti za skupinsko delovanje ter jim nuditi dovolj ¢asa, da spremembe sprejmejo
in se nanje navadijo.

e Nosilci spreminjanja: manager mora poskrbeti, da so spremembe dovolj strokovne, da
uzivajo ugled in zaupanje pri zaposlenih; spodbujati mora odkrito in preprosto
shajanje z ljudmi, uspesnost v skupinskem delovanju, posluSanje, pogum za odlocanje
in zilavost pri samem udejanjanju sprememb.

Manager je vsekakor nosilec odloc¢anja za spremembe. Pri odlo¢anju o spremembah se mora
zavedati, da na uvajanje kakrSnekoli spremembe v podjetju vplivajo razli¢ni notranji in zunanji
dejavniki. Ze pri odloanju za spremembe ne sme pozabiti, da je uspesnost sprememb tezko
merljiva, predvsem pa jo tezko vnaprej predvidimo. Na ta dejavnik velikokrat managerji
pozabijo, predvsem ko si zelijo ¢imprejSnjih rezultatov. Manager se mora zavedati, da je
velikokrat vzrok za nastale tezave potrebno iskati pri viru informacij. To je pomembno, e se
odloc¢ajo, da bodo spremembe spremljali s pomocjo znanstvenih raziskav. Raziskave so ponavadi
precej dolgotrajne, tezko je zaupati svetovalcem, ki novost priporocajo, poleg tega pa zaposleni
le redko prenesejo ocenjevanje.

Pri odlo¢anju se pogosto zgodi, da management posnema spremembe, ki jih je opazil drugod in
za katere meni, da bodo uspesne tudi v njihovem podjetju. Posnemanje sprememb pa seveda
pomeni, ne le da bodo z uvajanjem sprememb zamujali (Tavcar, 2000, str. 56), ampak sta
vprasljiva tudi njihova u¢inkovitost in uspesnost. Kar je morda u¢inkovito v nekem podjetju, ni
nujno, da bo tudi v drugem.

Poznamo pet pristopov k obvladovanju sprememb s strani managerjev (Burnes, 2004, str. 268):

e spodbujanje zaposlenih k sodelovanju in k reagiranju,

e ustvarjanje odprtosti in proste komunikacije,

e povezovanje med inputi procesa sprememb in njegovimi outputi,
e promoviranje kulture medsebojnega sodelovanja,

e spodbujanje k neprestanemu ucenju.

Burnes svetuje managerjem, da pri izvajanju sprememb upostevajo deset zapovedi (Burnes,
2004, str. 102):

e analiziranje podjetja in njegove potrebe po spremembah,

e ustvariti vizijo, ki jo bodo vsi podpirali, in poiskati skupno smer,
e oddaljiti se od preteklosti podjetja,

e ustvariti potrebo po nujnosti spremembe,

e ustvariti mo¢no voditeljsko vlogo,
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e poskrbeti za zedinjenost politi¢nih skupin znotraj podjetja,

e narediti podroben nacrt izvajanja sprememb,

e razviti podporno strukturo za spremembe,

e komuniciranje, vkljucevanje zaposlenih, spodbujanje postenosti (tudi lastne),

e ovekoveciti in institucionalizirati spremembe.

Kouzes in Posner navajata pet temeljnih praks uspeSnih managerjev, ki bi jih morali vsi
upostevati, ¢e bi zeleli, da bi bili v svojem delu uspesni (Kavcic, 1991, str. 213):

e Aktivno izzivanje procesov v podjetju. Samo uspesni vodje lahko poskus$ajo izzvati
procese sprememb z Zelenimi posledicami.

e Navdihovanje skupne vizije. UspeSni vodje so snovalci vizije zaposlenih o
prihodnosti podjetja.

e Spodbujanje k usposabljanju zaposlenih.

e Modeliranje poti. Za doseganje sprememb niso dovolj samo spodbude in besede,
ampak je potreben podroben plan uresnic¢evanja poti do uspesSnega cilja.

e Spodbujanje Custev. Manager mora spodbujati pozitivna ¢ustva pri svojih sodelavcih.
Zelo pomembno je, da imajo zaposleni radi to, kar poc¢nejo, da imajo radi svoje
stranke, da se razumejo z dobavitelji itd. Manager se mora zavzeti za delo zaposlenih
in se skupaj z njimi veseliti novih podvigov.

Pri managementu sprememb vecina managerjev zanemarja predvsem zadnjo prakso, saj zal v
nasi druzbi Se vedno velja, da so managerji trdi in neizprosni, ki so usmerjeni predvsem v naloge
in cilje.

4.2 Stili in tipi vodenja

Stil vodenja pomeni nacin, kako nadrejeni uresnicujejo svoje vloge oz. naloge (Kav¢ic, 1991, str.
218). Manager naj bi bil po Mozini (1994, str. 31) aktivni vodja, ki dela tako, da sodeluje pri
vseh dejavnostih, ki se ga tiCejo, ter pri tem ni pasiven ali zgolj opazovalec, ravno nasprotno.
Aktivni vodja deluje tako, da ustvarja ugodno delovno okolje za visoke dosezke, sodeluje pri
oblikovanju nalog ter povezuje cilje podjetja s spodbudami zaposlenih (Mozina 1994, str. 31).

Nekateri avtorji zelo strogo loCujejo managerjem od vodje. Nahavandi (Burnes, 2004, str. 503)
navaja, da je primarna naloga vsakega managerja biti osredotoen na doseganje stabilnosti
podjetja, medtem ko je vodja bolj osredotoc¢en na celoten proces sprememb.

Vodje stremijo k dolgorocnim in v prihodnost usmerjenim nalogam, medtem ko so managerji
bolj usmerjeni na sedanjost in bliznjo prihodnost ter na vsakodnevne probleme in izzive.
Nekateri avtorji, med njimi je tudi Mintzberg, sicer priznavajo, da se proces vodenja in proces
managementa med seboj razlikujete, vendar bi bilo tezko trditi, da ta dva procesa nista zdruzljiva
v eni sami osebi. Vroom in Jago sta to teorijo razvila in podala ugotovitve, da lahko ena oseba
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poseduje tako znanja in spretnosti vodje kot tudi managerja. Katero znanje bo prevladovalo, pa
je odvisno od dane situacije (Burnes, 2004, str. 503).

Manager je po navedbah Burnesa (2004, str. 504) nekdo, ki je osredotoCen na sedanjost in ki mu
je pomembna predvsem stabilnost in status quo. Poleg tega je njegova poglavitna naloga, da
izvr$uje politiko in postopke ter je pri tem objektiven. Znacilno je, da uporablja moc, ki izhaja iz
njegovega polozaja. Vodja pa je bolj osredotocen na prihodnost. Je tisti, ki dejansko ustvarja
spremembe in kulturo podjetja, ki je grajena na skupnih vrednotah zaposlenih. Z zaposlenimi
vzpostavlja ¢ustveno vez. Uporablja mo¢, ki izhaja iz njegove osebnosti.

Na stil vodenja vodilnega nadrejenega, pa naj bo to bodisi vodja dolo¢enega oddelka bodisi
manager, vpliva vrsta dejavnikov (Kav¢ic¢, 1991, str. 218):

e Filozofija vodenja: gre predvsem za pojmovanje dela in vodenje, ki temelji na
prepricanju ljudi.

e Situacija: vsekakor se mora stil vodenja prilagajati razmeram, v katerih vodja deluje.

e Narava delovnih nalog: stil vodenja je odvisen od nalog, ki so lahko usmerjene bolj k
repetitivnosti ali pa h kreativnosti.

e Karakteristike vodenih: vodenje je dvosmerni proces, ki vkljucuje voditelje in
vodene. Lahko se zgodi, da uc¢inkovit stil vodenja ni zgolj stvar prostovoljne izbire
voditelja.

Poznamo ve¢ delitev tipov vodenja. Eden od nacinov delitve je razlikovanje stila vodenja glede
na kontinuum, in sicer od avtoritarnega do demokrati¢nega (Kavcic, 1991, str. 220):

e Avtoritarni: odlo¢a vodilni, pogosto uporablja silo.

e Patriarhalni: odlo¢a nadrejeni s pomocjo manipulacije.

e Informirajoci: odloca nadrejeni s pomocjo prepricevanja zaposlenih.

e Svetovalni: nadrejeni informira in omogoca, da podrejeni povejo svoje mnenje.

e Kooperativni: skupina razvije predloge, nadrejeni pa jih izbere.

e Participativni: skupina lahko avtonomno odlo¢a v dolo¢enih dogovorjenih okvirih.

e Demokraticni: skupina odlo€a avtonomno, nadrejeni je zgolj koordinator.

Poznamo pa tudi delitev tipov vodenja oz. takih vodij, ki so usmerjeni predvsem na ljudi, in na
tiste, ki so usmerjeni predvsem na naloge (Kavc¢i¢, 1991, str. 222-223). Situacijska teorija
vodenja pa pozna Stiri temeljne stile vodenja, ki so (Kavcic, 1991, str. 223-224):

o Zdruzevalni vodja: je usmerjen tako na odnose kot tudi na naloge v velikem obsegu.
e Zadrzani vodja: uporablja obe usmerjenosti v zelo skromnem obsegu.
e Zavzeti vodja: mocno poudarja usmerjenost na odnose ter manj na naloge.

e Prizadevni vodja: bolj je usmerjen na delovne naloge, zelo malo pa na odnose.
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V novejsih teorijah pa razlikujejo predvsem dva tipa vodenja: transakcijsko in transformacijsko
vodenje. Transakcijsko vodenje temelji na trgovanju med delavcem in vodjo. Gre predvsem za
dolocene materialne dobrine, ki jih zaposleni dobi, ¢e dobro dela (Burke, 2002, str. 201).
Transformacijsko vodenje pa temelji na prizadevanju vodje, da bi interese zaposlenih razsiril in
jih prilagodil koristim skupine, kar je ravno nasprotno kot v prvem primeru.

Lahko bi sklepali, da so zaposleni, ki delajo skupaj s transformacijskimi vodji, uspesnejsi, vendar
ni vedno temu tako. Transakcijsko vodenje je bistveno primernejSe npr. za tista podjetja, ki
delajo s stalno tehnologijo in v stabilnem okolju, medtem ko je transformacijsko vodenje
primernejSe za podjetja, ki temeljijo na ustvarjalnosti in delujejo v turbulentnem okolju itd.
(Kav¢ic, 1991, str. 228-229).

Vsekakor pa je transformacijski vodja spremembam bolj naklonjen. TakSen vodja ne bo nikoli
pustil situacijo, kakrsno je dobil, ko je sprejel funkcijo (Burke, 2002, str. 201).

Ce vse skupaj povzamemo, bi tezko trdili, da obstaja le en nadin vodenja, ki bi bil najboljsi,
najbolj ucinkovit in vedno primeren v vseh podjetjih, v vseh situacijah, ob vsakem ¢asu in v
vsaki kulturi.

4.3 Slogi slabega managerja sprememb

Goleman je v svoji raziskavi v devetdesetih letih preuceval 121 najbolj znanih svetovnih
podjetij. Zanimalo ga je, kaj vpliva na uspeh oz. neuspeh managementa. Raziskava je pokazala,
da igrajo kljuéno vlogo tako imenovane custvene zmoznosti managerja. Te naj bi bile v
primerjavi z intelektualnimi zmoZnostmi in zmoznostmi, povezanimi z delovnimi znanji in
sposobnostmi, za kar dvakrat pomembnejSe. Goleman je pomanjkljivosti custvene zmoZznosti
razdelil na Stiri kategorije (Cameron, Green, 2004, str. 143-145):

Samozavedanje:

e pomanjkanje custvenega zavedanja v odnosih do drugih,
e nezavedanje svojih moc¢nih in Sibkih tock,

e pomanjkanje samozaupanja vase in v svoje sposobnosti.
Self-management:

e pomanjkanje samokontrole,

e v zaposlenih ne vzbudi dovolj zaupanja,

e v svojih dejanjih je premalo natancen in dosleden,

e premalo fleksibilen in neprilagodljiv na spremembe v zunanjem okolju,

e preveC osredotocen na doseganje ciljev in izpolnjevanje nalog, pri cemer pogosto
pozablja na izbolj$anje standardov ipd.,

e premalo samoiniciativen; v okolju ne prepozna dovolj hitro moZznosti za razvoj.
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Druzbeno zavedanje:

e pomanjkanje zavedanja za Custva ostalih zaposlenih, nezanimanje za mnenja ostalih
in neupostevanje interesov zaposlenih,

e pomanjkanje druzbeno-organizacijskih vescin,

e premajhna osredotocenost na stranke.

Druzbene vescine:

e ni dovolj v stiku s svojimi zaposlenimi, zato ne pozna njihovih sposobnosti in
morebitnih potreb,

¢ njegovo vodenje ne navdihuje ostale posameznike in skupine k boljsemu delu,

e pomanjkanje taktik vplivanja na druge in prepricevanja mnozic,

e pomanjkanje komunikacijskih spretnosti, predvsem odprtega posluSanja drugih,

e pomanjkanje karizmati¢nih lastnosti,

e nepoznavanje reSevanja konfliktnih situacij,

e s svojimi zaposlenimi ne gradi nobenih medosebnih vezi,

e pomanjkanje timskega dela in sodelovanja s svojimi zaposlenimi.

Samozavedanje je po Golemanu srce Custvene inteligence. Ce pri managerju opazimo
pomanjkljivosti ze v tej kategoriji, jih bomo najverjetneje opazili tudi pri ostalih kategorijah.
Managersko samozavedanje je kljuénega pomena za neuspeh managementa sprememb.

Prve tri kategorije so zaradi svoje narave tezko primerljive z ostalimi, tezko jih je tudi opazovati
in meriti. Pravimo jim tudi dejavniki notranjega vodenja (inner leadership), medtem, ko so
druzbene vescine dejavnik zunanjega — vidnega vodenja (outer leadership). Management
sprememb bi se moral osredotociti in razvijati predvsem vescine notranjega vodenja, saj so se le-
te izkazale za glavnega krivca neuspeha managementa sprememb (Cameron, Green, 2004, str.
145). Managerji se Se vedno bolj posveCajo razvijanju druzbenih ves¢in in odpravljanju
pomanjkljivosti samo v tej kategoriji.

Burnes deli managerje v tri kategorije: tradicionalne, karizmaticne in vizionarske. Pravi, da
noben manager ne more biti popoln, saj vsakdo ima in dela napake. Vse je odvisno od tega, kako
zna posameznik izkoristiti osebnostne pomanjkljivosti z namenom, da bi jih izboljsal.

Prednosti tradicionalnega managerja so: prakticni common sense, pozoren je na dejstva,
osredotoCen na sistem, trden delavec, zelo zanesljiv in zelo realistiCen glede Casovnega obsega
delovnih nalog. Njegove poglavitne slabe lastnosti so: hitre odlocitve, pomanjkanje odgovornosti
za spremembe, neu¢inkovit v razvijanju medsebojnih odnosov in zaskrbljenost zaradi vseh tezav.

Znacilna prednost karizmaticnega managerja pa sta njegova karizma in predanost zaposlenim.
TakSen manager je zelo dober v medsebojnem komuniciranju, sprejemljiv za spreminjajoce se
okolje podjetja in sprejemljiv za drugacnost. Njegova slabost je ta, da je v€asih prevec ustrezljiv
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do zaposlenih. Poleg tega pa s tezavo sprejema in se drzi pravil, vcasih je preve¢ osredotocen na
uspehe in ne posveti dovolj pozornosti problemom in odgovornostim.

Vizionarski manager ima mo¢no in razumno vizijo, je kreativen in napreden, uziva v reSevanju
problemov in je zelo zgovoren. Njegove glavne slabosti so: nesensibilnost do ostalih zaposlenih,
nespostljivost do ostalih, ki niso tako inteligentni, in preve¢ pricakuje od zaposlenih. Je
neutrudljiv, a hkrati se vsega hitro navelic¢a (Burnes, 2004, str. 457).

Managerji velikokrat pozabijo okrepiti nujnost po uvajanju sprememb, saj bodo s tem zaposleni
pripravljeni na nov delovni zagon, kar je dober izhodi$¢ni polozaj za uvajanje sprememb. Pri tem
managerji velikokrat pozabijo, da bi zaposlenim pokazali potrebo po spremembi in jim predocili
veljavne, dramati¢ne dokaze od zunaj, ki ponazarjajo, da je sprememba potrebna. Najpogostejse
napake managerjev pri nujnosti po uvajanju sprememb so (Kotter, Cohen, 2002, str. 37):

e osredotocenost zgolj na razumske, poslovne razlage, pridobivanje soglasja le z
vrhovnega vodstva in neupoStevanje Custev zaposlenih, ki zavirajo spremembe,

e zanemarjenje obcutka nujnosti in takojSen preskok na ustvarjanje poslovne vizije in
strategije,

e prepricanje, da brez nove krize ali pozara, se ne pride nikamor.

Manager bi nato moral sestaviti vodilni tim, ki je po zaslugi svojih ves€in in poloZaja sposoben
voditi zelo tezak proces sprememb. Za to bi moral storiti naslednje (Kotter, Cohen, 2002, str.
57):

e pokazati navduSenje in prednost, da bi lahko v tim pritegnili prave ljudi,

e moral bi biti vzor zaupanja in timskega dela,

e pripraviti zasnovo sestankov vodilnega tima, ki bi omejili frustracijo zaposlenih in
okrepili njihovo zaupanje v vodstvo,

e vloziti dovolj energije v zgoraj omenjeno nujnost.

Vse pogosteje pa se dogaja, da je proces sprememb neucinkovit, ker pride do usmerjanja
sprememb s strani §ibkega tima, §ibkih posameznikov, preve¢ kompleksne vladajoce strukture ali
razdrobljenega vodstva. Neucinkovit je lahko tudi zaradi tega, ker se managerji ne soocijo s
situacijo, v kateri okolis¢ine in trdno zasidrani centri moci ovirajo sestavo pravega tima (Kotter,
Cohen, 2002, str. 57).

Managerji naj bi ustvarili pravo vizijo in strategije, ki bi usmerjale dejanja v vseh preostalih
fazah sprememb, pri cemer bi morali (Kotter, Cohen, 2002, str. 76):

e poskusati videti mozne prihodnosti podjetja,
e ustvariti jasno vizijo, ki jo je mogoce izraziti v minuti in napisati na eno stran papirja,
e izbrati tako strategijo, ki je primerna, da drzno vizijo spremeni v resnicnost,

e posebno pozornost nameniti strateSkemu vprasanju, kako hitro uvajati spremembe.
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Namesto tega pa mnogokrat (Kotter, Cohen, 2002, str. 76):

e se napacno smatra, da lahko samo logi¢ni nacrti in proracuni ustrezno usmerjajo
vedenje zaposlenih,

e se pretirano poudarjajo analiti¢ne vizije, ki temeljijo na financah,

e poudarja se pomembnost vizije o znizevanju stroskov, kar utegne pri zaposlenih
zbujati depresivna Custva in povzrocati zaskrbljenost.

Managerji velikokrat napacno reSuje probleme s svojimi zaposlenimi, ko ti zavracajo
spremembe, z jemanjem pooblastil in s prikrojevanjem resnice.

Managerji bi morali poskrbeti, da so sporoc€ila o viziji in strategiji uc¢inkovita, saj le tako lahko
dosezemo razumevanje in globoko sprejemanje sprememb s strani zaposlenih. Najpogostejsi
razlogi za neuspeh pri sporocanju so (Kotter, Cohen, 2002, str. 90):

e zapletena in tehnokratska komunikacija, namesto da bi komunikacija prihajala iz srca,
e nerazumevanje zmedenosti, jeze in nezaupanja zaposlenih,

e premalo komunikacije,

e (e manager svoje zaposlene nagovarja tako, kot da samo prenaSa informacije,

e (e manager spodbuja cinizem, ko govori eno, pocne pa drugo.

V zadnji fazi sprememb, ko je potrebno zagotoviti, da se bodo spremembe zasidrale v kulturo
podjetja in da se bo novi nacin poslovanja prijel, pa managerji najpogosteje delajo naslednje
napake (Kotter, Cohen, 2002, str. 147):

e pozabijo ustvariti nov proces napredovanja, ki bi omogocal, da vodilne polozaje
zasedajo taki ljudje, ki ravnajo v skladu z novimi normami,

e ne zagotovijo trajnosti vedenja in rezultatov, ki bi novi kulturi pomagali pri rasti,

e pri utrjevanju sprememb se ne zanaSajo na kulturo,

e ko poskusajo v procesu preobrazbe najprej spremeniti kulturo podjetja.

5 Spreminjanje in vzroki za neuspesSnost sprememb

Proces spreminjanja je zelo kompleksen proces, saj vkljucuje razlicne faze, ki se med seboj
prekrivajo. Kotter in Cohen (2003, str. 14-15) navajata osem poglavitnih faz (tabela 2). Naloga
vodilnih je obvladovati Stevilne cikle sprememb ter biti pozorni na t. i. obcutljive tocke.

Veliko dokazov potrjuje, da je temeljni problem procesa spreminjanja in obenem eden izmed
glavnih krivcev za neuspeh spreminjanje vedenja zaposlenih. Tak$ni zaposleni nocejo ali pa ne
zelijo videti, da se podjetje in svet okoli njega spreminjata, strah jih je sprememb in se nenehno
pritozujejo. To so glavne tezave pri prvi fazi spreminjanja. V drugi fazi so klju¢nega pomena
managerji ter pomanjkanje zaupanja in predanosti s strani zaposlenih. V tretji fazi je glavni izziv
managerjev priprava zaposlenih do takSnega ukrepanja, ki bi ustvarilo razumne vizije in
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strategije, te pa bi spremembe podpirale in omogocile podjetju nadaljnji razvoj. Tudi za tiste
zaposlene, ki so sicer sposobni nacrtovati, vendar niso Se nikoli sestavili zmagovite vizije
sprememb, je takSna izkus$nja velika vedenjska sprememba.

V Ccetrti fazi morajo managerji navdusiti dovolj veliko Stevilo zaposlenih s pomocjo ucinkovite
komunikacije. V peti fazi nastopi ukrepanje na podlagi sporoanja — komunikacije, ki je
nastopila v Cetrti fazi. To pa lahko pomeni, da bodo morali nekateri zaposleni korenito
spremeniti nacin dela in s tem tudi svoje vedenje. V Sesti in sedmi fazi je najpogostejsa tezava
pomanjkanje vztrajnosti in podpore zaposlenih na novi poti. V zadnji, osmi fazi, pa se je
potrebno posvetiti uvajanju sprememb. Nekatera podjetja sicer uspesno uvajajo spremembe,
vendar se na koncu premalo posvetijo samemu utrjevanju sprememb. Tako je celotni trud prvih
faz procesa sprememb popolnoma nesmiseln, ¢e podjetje ni sposobno ohranjati rezultatov
sprememb (Kotter, Cohen, 2003, str. 14-15).

Tabela 2: Faze spreminjanja

Faza Problem Opis
Zaposleni ne Cutijo potrebe po
1 Pomanjkanje ob&utka nujnosti spremembah.

Manager ustvari skupino, ki ni dovolj
mocna za vodenje velikih sprememb.

Vodilni tim ali manager razvije napacno
3 Napacna vizija vizijo in strategijo podjetja, ki spremembe
ne podpirata.

2 Slab vodilni tim za spremembe

Zaposleni nad spremembami niso

4 Slaba komunikacija navduseni, jih zavraéajo, kar se kaze tudi v
njihovem vedenju.

Premalo ljudi je pooblas€enih za izvajanje

5 Pooblascenje ljudi sprememb.

Zagon se lahko krepi le, ¢e zaposleni

6 Kratkoro&ni uspehi poskusajo uresniciti novo vizijo, v

nasprotnem primeru se spremembam Se
naprej upirajo.

7 Obupanje, odnehanje Pomanjkanje vztrajnosti.

Pritiski ponavljanja pomembnosti tradicije
podjetja, menjava vodij sprememb itd.
Vir: Kotter, Cohen, 2003, str. 14-15.

8 Spremembe se ne utrjuje

Da bi se predhodno izognila neuspehu sprememb, skusajo nekatera podjetja natan¢no izdelati
proces uvajanja in uresni¢evanja sprememb. Proces poteka v ve¢ stopnjah (Kavc¢ic¢, 1991, str.
265-266):

e [zhodisce procesa je stres. Ta se pri zaposlenih lahko izrazi kot prepricanje oz.
stalisce.

e Stres postane vir sprememb. Zaposleni spoznajo, da so spremembe nujne in potrebne.
Dobra komunikacija pripomore k Sirjenju tega spoznanja.
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e Diagnoza podjetja. Gre za pregled in ocenjevanje tekocega stanja podjetja v celoti in
v njegovih delih z namenom, da bi ustvarili dobro podlago za akcije, ki bodo
spremembe uresnicile.

e Dolocitev postopnih ciljev, programa in taktike uvajanja sprememb.

o Uresnicevanje sprememb. Vsaka sprememba vkljucuje tudi odvajanje od prejSnjega
nacina delovanja in uvajanje v novi nacin delovanja.

o Spremljanje in utrjevanje sprememb. U€inke sprememb je potrebno meriti in jih tudi
sporocati zaposlenim. Ne smemo pozabiti, da k utrjevanju sprememb pripomore tudi
razvijanje podpornih sistemov in primeren tempo uresni¢evanja sprememb.

Tudi podjetja, ki delujejo v sorazmerno nespremenljivem in napovedljivem okolju, so usojena na
propad, Ce sicer zaznajo spremembe, ki se jim bliZzajo, vendar se nanje niso sposobna odzvati.

Znacilnosti podjetij, ki se niso sposobna spreminjati, so (Hammer, 1996, str. 208-211):

e naravnanost podjetij na inkrementalno in ne na temeljito spreminjanje, kar velja za
podjetja, ki so zasnovana na kontinuiteti;

e slepota za potrebe po spremembah, kar pomeni, da na izvajalni ravni primanjkuje
preglednost, na izvrsni pa prevladuje prevelika odmaknjenost od realnega stanja;

e prevladuje nezaupanje do novih zamisli in idej, prisotno je brezkon¢no preverjanje in
kontroliranje, medtem ko priloznosti gredo mimo; ni nujno, da so velika podjetja tudi
izviri velikih inovacij;

e togost strateSkega nacrtovanja v stabilnih razmerah;

e togo uporabljanje analitskih in napovedovalnih metod;

e nagrajevanje prisotnosti in uspehov zaposlenih ter hkrati kaznovanje neizbeznih
neuspehov, kar ohromi inovativnost in pobude zaposlenih;

¢ hitre in velike inovacije, ki so bile sadovi nakljucij in ne naértovanih prizadevan;.

Kot bomo lahko videli v nadaljevanju, vzrokov za neuspeh managementa sprememb je lahko
veliko. NajpogostejSe vzroke za neuspeh gre iskati zlasti v managerjih, ki (Biloslavo, 2006, str.
23):

¢ nimajo dovolj delovnih izkuSenj na podro¢ju managementa sprememb,
e ne poznajo konkurence,

e niso vir novih zamisli,

e v podjetje ne prinasajo novih znanj in zmoznosti,

e 5o demoralizirani zaradi neuspelih poskusov uvajanja sprememb,

¢ sledijo notranjim oz. osebnim interesom,

e 5o prevec osredotoceni zgolj na cilje in uspeSnost podjetja.

Managerji doloCene vzroke za neuspeh managementa sprememb preprosto ignorirajo in se
sklicujejo na dejstvo, da dolocenih rezultatov ni mogoce meriti, zato po njihovem mnenju jih
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nima smisla niti preucevati. Torej, kako sploh ugotavljati in meriti vzroke za neuspeh? Kako
meriti nekaj, kar ni merljivo?

Tudi ostali dejavniki, ki so kljuénega pomena za organizacijske spremembe, kot so npr.
drugacénost, zadovoljstvo zaposlenih, spremembe na osebnostnem nivoju zaposlenih ipd., bi
morali biti redno spremljani in merjeni, saj le tako lahko ugotovimo, kje ti¢ijo vzroki za neuspeh
uvajanja in sprejemanja sprememb in katerim dejavnikom bi se morali ve¢ posvetiti (Senge,
2005, str. 311-312).

V svojih delih so Hurley in sodelavci preucevali ameriske managerje in prisli do zakljucka, da se
managerji premalo posvecajo nekaterim dejavnostim, ki pomembno vplivajo na proces
sprememb, a ga vodijo v neuspeh. Managerji (Burnes, 2004, str. 268):

ne spodbujajo zaposlene k reagiranju na spremembe,

e ne vzpostavljajo odprtosti v komunikaciji,

e ne priblizujejo sprememb zaposlenim, da bi jih ti lazje ponotranjili,
¢ ne spodbujajo kulture, ki bi temeljila na medsebojnem sodelovanju,

¢ ne spodbujajo nenehnega ucenja zaposlenih.

Da bi vzroke neuspeha managementa sprememb ¢imbolj omilili, Geffroy (1996, str. 141-142)
predlaga, da management zagotovi naslednje predpogoje v ¢asu sprememb:

e podjetje, ki zeli biti kos hitrim spremembam, mora biti pripravljeno, da dosledno sledi
novemu razmisljanju,

e podjetje mora imeti na razpolago sistem strokovnega upravljanja z informacijami,

e podjetje mora delovati celovito,

e podjetje mora obravnavati ¢as kot strateski dejavnik.

Vsako podjetje bi moralo spremljati dejavnike, ki vplivajo na uspesnost ali neuspeSnost uvajanja
in obvladovanja sprememb. Podjetja, ki se uspesno ubadajo s spremembami, pa spoznavajo in
razvijajo tudi nove dejavnike.

Proces razvijanja dejavnikov za uspe$no spreminjanje poteka v skladu s samim procesom
sprememb, saj je razvijanje novih dejavnikov hkrati tudi del procesa sprememb. Management
sprememb nikakor ne more biti uspeSen, ¢e ne poteka v skladu z naslednjimi stopnjami
razvijanja in spremljanja dejavnikov (Bratina, 2001, str. 77):

o Analiza dejavnikov za uspesno spreminjanje. Spoznavanje in analiziranje stanja
dejavnikov ter prepoznavanje novih dejavnikov. Njihov razvoj je kljunega pomena
za uspesno obvladovanje sprememb.

o Opredelitev ciljnega stanja dejavnikov. Prvi stopnji ugotavljanja stanja dejavnikov
sledi doloc¢anje ciljev razvijanja dejavnikov. Dejavniki morajo slediti uravnotezenemu
razvoju.
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e Dolocitev poti za razvoj dejavnikov. Razviti je potrebno pot, s katero bo mogoce
doseci izboljSanje posameznih dejavnikov, ki so nujni za uspesno spreminjanje.

e [zvedba razvoja dejavnikov. Ta stopnja vkljucCuje izvajanje dejavnosti, opredeljenih v
dolocitvi poti za razvoj dejavnikov.

e Kontrola razvoja dejavnikov. Ceprav je spremljanje razvoja dejavnikov tezko, je
vseeno potrebno vzpostaviti mehanizme, ki bodo omogocili kontrolo uresni¢evanja
razvoja dejavnikov.

V magistrskem delu sem se posvetila le nekaterim dejavnikom, ki imajo po mojem mnenju
najvec vpliva na neuspeh managementa sprememb.

5.1 Managerske lastnosti in aktivnosti

Paul Evans zagovarja teorijo, da je vsak sodobni manager v bistvu manager sprememb in vodja
hkrati. UspeSen pa je lahko le tisti manager, ki je zmoZen uskladiti ve¢ dejanj, zmoznosti in znanj
hkrati. Pri tem poudarja, da mora vsak manager sprejeti izziv in plavati med nasprotji —
uravnovesiti zelje po uspehu z moznostjo napak in neuspeha ter uravnovesiti dolgorocne in
kratkoro¢ne cilje, globalne in lokalne probleme, individualnost zaposlenih in timsko delo
(Cameron, Green, 2004, str. 3). Zelo pogosto se zgodi, da je manager karizmati¢en ¢lovek, ki je
sicer za svoje delo dobro strokovno usposobljen in ima veliko delovnih izkuSenj, a je pri svojem
delu neuspesen, ker je slab vodja.

Vodstvo managerja je opredeljeno s tremi dimenzijami osebnega vodenja: s Custvi, z zanimanji
in rezultati (slika 7).

Slika 7: Tri dimenzije vodenja
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Vir: Prirejeno po Cameron, Green, 2004, str. 3.

UspesSnost managerja sprememb je zelo odvisna od tega, koliko se manager zna spremembam
prilagoditi oz. ali je sposoben pravoCasno spremeniti potek in nacin dela v podjetju. Danes je
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veliko managerjev neuspesnih, ker niso vec aktivni vodje, ki bi ustvarjali pozitivno delovno
okolje, ki bi zaposlenim omogocalo, da dobijo nove priloznosti in spodbude za visoke dosezke.

Managerji sprememb porabijo preve¢ Casa in energije za zagotavljanje, da se delo opravlja
pravilno, namesto da bi kot aktivni vodje razmisljali o tem, katero delo je sploh pravo in je
potrebno, da se ga opravi. Le takSni vodje so sposobni odprte komunikacije s svojimi
zaposlenimi in jih pritegniti k akciji. Zal pa so danes managerji vse preveckrat usmerjeni le k
napakam in morebitnim zgubam, namesto da bi se osredotocili na dosezke.

Poleg tega managerji ne oskrbujejo ve¢ zaposlenih z vsemi viri, kot so npr. sredstva ali pogoji
dela, ki so potrebni za dobro opravljanje nalog. Managerji bi morali poskrbeti, da so vse ovire, ki
se lahko pojavijo pri delu, odstranjene. Sproti bi morali reSevati probleme, skrbeti za dodatno
lastno usposabljanje in usposabljanje zaposlenih, dajati opozorila ter nasvete svojim podrejenim
(Tavcar, 1994, str. 30-31).

Evans Se navaja, da je prvi razlog za neuspeh managementa sprememb napacno misljenje o
lastnostih in aktivnosti, ki naj bi jih imel vsak uspesen manager. Te zmote, ki jih je poimenoval
Paradoksi lego managerja, so (Cameron, Green, 2004, str. 3):

e zgraditi tesen odnos z zaposlenimi, a hkrati obdrzati razdaljo,

e voditi iz ozadja,

e zaupati zaposlenim in jih imeti pod budnim oc¢esom,

e biti toleranten in to¢no vedeti, kako morajo zadeve delovati,

e misliti na cilje dolo¢enega oddelka in hkrati biti lojalen ciljem celotnega podjetja,
e vedno izraziti svoje mnenje, a hkrati biti diplomatski,

e biti vizionarski in biti realen,

¢ iskanje sploSnega odobravanja in se drzati svojega nacrta,

e biti dinamicen in premisljen,

e Dbiti zavarovan vase in hkrati skromen.

Zgoraj je navedenih le nekaj paradoksov, ki so velikokrat bolj kot vzrok povod za neuspeh
managerjev. Zmotno bi bilo misliti, da je lahko vse najboljSe lastnosti, ki naj bi bile pogoj za
uspesnost, sestaviti kot lego kocke in kot rezultat dobiti uspesnega managerja.

Neuspeh managerjev bi lahko bil pogojen s pomanjkanjem naslednjih lastnosti: jasne vizije,
odlo¢nosti, dobre retorike, vztrajnosti, samostojnosti, karizme, inspiracije in intelektualne
stimulacije (Cameron, Green, 2004, str. 125-129).

Manager, ki ne zna uskladiti v tabeli 3 navedenih lastnosti in aktivnosti oziroma ne prepozna in

ne zna oceniti za situacijo najprimernejSo reakcijo, vsekakor ne more biti pri svojem delu
uspesen in dosegati zadovoljivih rezultatov in zastavljenih ciljev.
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Tabela 3: Razlike med managerjem in vodjo

MANAGER VODJA
Administracija Inovacija
Kopija Original
Vzdrzuje. Razvija.
Se osredotoca na Osredotoca se na ljudi.
sisteme in strukture.
Kontrola Zaupanje
Kratkoro€ni pogled Dolgoro€na perspektiva
Kdaj in kako? Zakaj?
Gleda vedno dno. Gleda vedno horizont.
Imitacija Izvirnost
Sprejme status quo. Izziva status quo.
Dela stvari pravilno. Dela prave stvari.

Vir: Cameron, Green, 2004, str. 126.

Zelo pomembno je, da se manager zna odlociti za spremembe. Grint navaja tri najpogostejse
vzroke neuspesnosti, ki so znacilne pri managerskemu izbiranju in odlo¢anju za/o spremembah
(Tav¢ar, 2000, str. 56):

e Manager se velikokrat ne zaveda oz. spozabi, da uvajanje vsake spremembe vpliva na
vrsto razli¢nih dejavnikov v podjetju. UspeSnost samih sprememb je tezko meriti in Se
tezje jo je oceniti vnaprej.

e Tezave se pojavljajo v osnovi — pri virih informacij. Znanstvene raziskave bi bile
ucinkovitejse, ¢e bi jih izvedli pravocasno. Mnogokrat so zastarele, saj zamujajo tudi
za nekaj let. Zunanjim svetovalcem, ki novosti priporocajo, je tezko verjeti ravno
zaradi te Casovne odmaknjenosti.

e Pri odlocanju za spremembe se managerji pogosto posluZujejo posnemanja
sprememb, ki so jih opazili pri drugih, kar seveda pomeni, da bo samo uvajanje
sprememb ponovno zamujalo in bilo za podjetje neprimerno.

Raziskave v letih 1997-2002 so pokazale, da naj bi bili najuspesne;jsi tiste vodje in managerji, ki
so vodili t. i. vizionarsko — to je vodja 0z. manager, ki ima zarisano natan¢no vizijo, kaj si zeli v
svojem profesionalnem in osebnem zivljenju doseci; v sebi nosi moc¢, ki ga spremlja tudi takrat,
ko se sreda z neuspehi. Vizionarji se drzijo nacela Ce ne ves, kam in zakaj gres, kako bos vedel,
da si tam prisel? in vizionarstvo razumejo kot edino orodje organizacijskih sprememb (Cameron,
Green, 2004, str. 125).

Bennis meni, da bi moral biti vsak manager pri svojem delu strasten (Cameron, Green, 2004, str.
126), saj prav pomanjkanje volje in strasti do dela pripelje ljudi do tega, da se vse pocne

mehansko, rutinsko, kar je v pravem nasprotju z managementom sprememb.

Managerji se zaradi obseznosti dela ne posvecajo dovolj osnovnim nalogam vsakega managerja,
kot so (Burnes, 2004, str. 268):

e spodbujanje zaposlenih k reagiranju na spremembe,
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e ustvarjanje odprtosti podjetja in proste komunikacije,
e omogociti, da zaposleni sprejmejo spremembe in jih ponotranjijo,
e promoviranje kolektivne kulture, ki je spremembam naklonjena,

e promoviranje nenehnega ucenja zaposlenih.

Manager sprememb ne bi smel zanemarjati nekatera za management sprememb pomembna
podrocja oz. izto¢nice, kot so (Mozina, 1994, str. 31):

¢ nenchno iskati nove ideje, metode, izdelke in storitve podjetja;

e iskati nove resitve za stare, zakoreninjene probleme;

e omogocati zaposlenim, da bodo ¢imbolj aktivni in da bodo po svojih najboljsih
moceh prispevali k uspesnosti podjetja;

e omogocati razvoj zaposlenim, sebi in podjetju.

Manager sprememb se preve¢ posveca planiranju in premalo udejanjanju sprememb. Zavedati
pa bi se moral pomena celovitosti sprememb. Managerji namre¢ premalo spodbujajo udejanjenje
sprememb v strukturi, proizvodih, strategiji, tehnologiji in pri zaposlenih (Dimovski, Penger,
gkerlavaj, Znidarsi¢, 2005, str. 143).

Eden izmed pomembnejsih razlogov za neuspeh managerjev je ta, da se managerji Se vedno ne
zavedajo pomembnosti lastnega izobraZevanja in ucenja (Nadler, Nadler, 1998, str. 297).
Managerji so ponavadi preve¢ zavarovani vase in v svoje sposobnosti. Tudi tisti managerji, ki
sicer spodbujajo ucenje pri svoji zaposlenih, se radi spozabijo na potrebe lastnega nenehnega
ucenja.

5.2 Neprilagodljivost podjetja

Obsezne spremembe v zunanjem okolju podjetja lahko podjetju povzrocajo veliko tezav, obenem
pa mu ponujajo obilo moZznosti za napredek in razvoj, vendar obstaja le malo podjetij, ki so
pripravljena take moznosti opaziti in jih razviti v svoj prid.

Podjetje ima dobre moznosti za uspeSnost le toliko casa, dokler je dovolj prozno, gib¢no,
prilagodljivo in dejavno (Tavcar, 1999, str. 223).

Uspesnost je odvisno predvsem od tega, kako se uspe zunanjim spremembam prilagoditi in ali je
sposobno dosec¢i konkuren¢no prednost z vnaprejSnjim predvidevanjem sprememb in njenih
morebitnih vplivov. Zaradi nenehnega se spreminjajocega okolja so se podjetja prisiljena
prilagajati zunanjim vplivom, saj kar je podjetju zagotavljalo obstoj v preteklosti, ne zadostuje
ve¢ za njegov obstoj v sedanjosti in predvsem pa v prihodnosti.

Teoretiki opisujejo prilagodljivost podjetja kot sposobnost podjetja, da opravi preoblikovanje iz

starega v novo stanje na ¢imbolj u¢inkoviti nac¢in (nizki stroski preoblikovanja, majhna poraba
Casa ipd. (Bratina, 2001, str. 22). Le takSna prilagodljivost lahko predstavlja konkuren¢nost
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podjetja. Podjetja, ki pa se niso sposobna prilagajati, se na spremembe odzivajo pocasneje in
tezje.

Neprilagodljivost podjetja je lahko odvisna od cele vrste dejavnikov. Poleg zunanjih dejavnikov,
kot je npr. panoga, v kateri podjetje deluje, so pomembni tudi notranji dejavniki. Pri notranjih
dejavnikih bi izpostavila zaposlene.

Zaposleni predstavljajo pomemben vir prilagojenosti celotnega podjetjia. Ce se zaposleni niso
sposobni oz. se ne zelijo prilagajati tako notranjim kot zunanjim spremembam, je lahko
prilagodljivost podjetja kot celota bistveno manj$a v primerjavi s podjetjem, v katerem so
zaposleni spremembam naklonjeni.

Neprilagodljivo podjetje si ne zeli spremeniti obstojeCega stanja, njegovi zaposleni se bojijo
odprtosti, niso pripravljeni tvegati in se upirajo novemu znanju. Podjetja pri uvajanju sprememb
velikokrat pozabijo na svoje zaposlene in na njihovo morebitno neprilagodljivost. Kako naj bo
podjetje prilagodljivo, ¢e so sami zaposleni neprilagodljivi!

Podjetja bi lahko povecala prilagodljivost zaposlenih z njihovim vkljuevanjem v proces
sprejemanja in uvajanja sprememb. Zaposleni, ki nimajo moznosti, da bi s svojimi odlo¢itvami
prispevali k sooblikovanju sprememb in tako neposredno spoznali sam pomen spreminjanja
podjetja, se od vsiljenih sprememb odtujijo in se jim ne Zelijo prilagajati.

5. 3 Nepravilno ravnanje z znanjem

Znanje pomeni danes pomemben in dragocen vir vsakega podjetja. Sposobnost podjetja, da
lahko uspesno ustvarja in obvladuje nova znanja, predstavlja eno izmed kljucnih konkurenc¢nih
prednosti. Tisti manager, ki se ne zaveda pomembnosti napora sistemati¢nega nabiranja znanja,
zagotavljanja njegove Siroke dostopnosti vsem zaposlenim in gojenje ter spodbujanje kulture
ucenja, prakticno ni sposoben voditi podjetja. Le vodenje, ki podpira ucenje, je lahko kos
procesom managementa sprememb (Dimovski, Penger, Znidargi¢, 2003, str. 70).

Poznamo individualno in organizacijsko znanje. Individualno znanje je znanje posameznika, ki
se diferencira na (Kavcic, 1991, str. 182):

e znanje in sposobnosti vodje 0z. managerja, ki ima koordinacijski polozaj,

e znanje in sposobnosti tistih, ki so mu podrejeni.

Organizacijsko znanje lahko opredelimo kot skupen izbor nacel, dejstev, pravil in spretnosti, ki
podpira vse organizacijske procese, med njimi tudi proces managementa sprememb (Dimovski et
al., 2003, str. 71). Dvigovanje nivoja znanja pomembno vpliva na dvig konkuren¢nosti nekega
podjetja. Podjetje, ki nepravilno ravna z znanjem, ne more biti konkuren¢no, to pa ga lahko
postopoma pripelje do propada.
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Eden izmed najvecjih izzivov managementa je sposobnost preoblikovati individualno znanje v
organizacijsko znanje. Lahko bi rekli, da organizacijsko znanje raste le skozi individualno
znanje, torej znanje posameznikov. Nepravilno ravnanje z individualnim znanjem, onemogocanje
ustvarjanja, zbiranja in organiziranja ve¢ individualnih znanj skupaj zavira rast organizacijskega
znanja. To enostavno pomeni, da zaposleni nimajo dostopa do znanj drugih. Tak$no podjetje
nima orodij, da bi bilo Se naprej konkurencno.

Individualno znanje bi lahko delili na eksplicitno in implicitno znanje. Najvecji problem je, da
veliko podjetij ne zagotavlja prenosa tako eksplicitnega kot tudi implicitnega znanja med
zaposlene. Eksplicitno znanje je formalno znanje. Zanj je znacilna sistemati¢nost. TakSno znanje
lahko kodiramo in zapiSemo, kar nam omogoca, da ga lazje posredujemo drugim. Implicitno
znanje pa je ravno nasprotno. Gre ta tiho znanje, ki temelji na osebnih izkusnjah, presoji, intuiciji
ipd. Eden izmed najvecjih izzivov managementa je sposobnost preoblikovati individualno znanje
v organizacijsko znanje (Dimovski et al., 2003, str. 71).

Ceprav so se projektno in problemsko zastavljene delavnice, simulacije in alternativna
usposabljanja na delovnem mestu izkazali za odli¢en nacdin prenosa znanj, se Se vedno velika
vecina podjetij odloCa za klasicne metode usposabljanja, ki temeljijo na predavanjih in
seminarjih (Dimovski et al., 2005, str. 71). Klasi¢ni nacin prenaSanja znanja ne omogoca
osebnega pristopa do posameznika, ki bi se mu lahko prilagodil in mu omogocil, da u¢inkovito
razvije svoje sposobnosti in si pridobi vsa potrebna nova znanja.

Podjetje bi moralo omogocati vsakemu zaposlenemu, da kar najbolje razvija in izrablja svoje
zmoznosti, ustvarjalnost in znanje. Le tako lahko podjetje povecuje uspesnost. Podjetje se mora
uciti tako znotraj kot tudi zunaj — sam o sebi, o konkurentih, odjemalcih in ostalih zunanjih
okolij (Tav¢ar, 2000, str. 77).

Pomembno je tudi to, da mora imeti znanje v podjetju ustrezno vrednost (Bratina, 2001, str. 27).
Ce tega ni, potem ne more biti urejeno nagrajevanje izmenjave znanj. Nagrajevanje izmenjave
znanj lahko zaposlene spodbuja k pridobivanju in Sirjenju novih znanj.

Le ucece se organizacije, torej organizacije, kjer zaposleni nenehno izboljSujejo sposobnosti za
doseganje rezultatov, ki si jih resni¢no Zelijo, in kjer se zaposleni ucijo, kako se uciti skupaj drug
od drugega, lahko podpirajo management sprememb. Se vedno pa obstajajo taksna podjetja, ki se
niso sposobna neprestano uciti, niso odprta za okolje in spremembe, ki prihajajo iz njega, in
nimajo nikakr$ne Zelje po povecanju sposobnosti u¢enja (Dimovski et al., 2003, str. 76).

Ucece se organizacije so uspesne zato, ker so sposobne ustvarjati in pretvarjati znanje na nacin,
ki ga ni mogoce posnemati. UspeSna podjetja so lahko le tista, ki nenehno izbirajo nove kadre
med mladimi ljudmi. Mladega c¢loveka se da hitro oblikovati, mladi so spremembam zelo
naklonjeni, saj so pogosto ravno oni njihovi pobudniki. Tako se mladi razvijejo iz neobdelanih
novincev v prave predstavnike podjetja (Micklethwait, Wooldridge, 2000, str. 162).
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Nekatera podjetja ne morejo zagotoviti neprestanega ucenja zaposlenih, ker nimajo na razpolago
pomoci petih t. i. delnih tehnologij, ki so (Dimovski et al., 2003, str. 76):

sistemsko misljenje,
e osebno mojstrstvo,
e mentalni modeli,

e skupna vizija,

e pomanjkanje timskega ucenja.

Podjetje, ki ni sposobno izkoristiti najboljSih izkusenj in znanja zaposlenih in zaposlenim
onemogoca, da bi se ucili drug od drugega, se ne more ucinkovito odzivati na spremembe iz
okolja ali biti pobudnik za spremembe.

Ena izmed vecjih napak, ki jih podjetja storijo na podro¢ju obvladovanja znanj, je, da znanja
predvsem s podro¢ja obvladovanja sprememb nepravilno in neustrezno hranijo ali pa zgolj
onemogocajo, da bi bila vsem zaposlenim dostopna (Bratina, 2001, str. 28). Podjetje se lahko
veliko nauéi iz preteklih izkuSenj. Ce so ta nekje zabelezena, se lahko ob novemu uvajanju
sprememb izogne dolocenim neuspelim praksam.

5.4 Nespremljanje dejavnikov, ki so klju¢ni za obvladovanje sprememb

Danasnje spremembe silijo podjetje, da se hitro in ustrezno odzove na vplive iz okolja ter se
novonastalim razmeram pravocasno prilagodi. Neuspeh managementa sprememb je lahko
pogojen s pomanjkanjem stalnega spremljanja dejavnikov, ki so kljuéni za obvladovanje
sprememb.

Da bi lahko podjetje uspesno poslovalo in bilo kos spremembam, je klju¢nega pomena, da
analizira tako dejavnike podjetja kot tudi dejavnike okolja. Spremljanje in analiza dejavnikov
omogocata podjetju, da se uspesno odziva na spremembe.

Spremljanje dejavnikov, ki so klju¢ni za obvladovanje sprememb, bi moralo predstavljati
nekaksno vsebinsko analizo, ki sicer ni povezana s tocno dolo¢enim procesom sprememb, ampak
omogoca podjetju, da je v stalni pripravljenosti. S tem, ko je podjetje v stalni pripravljenosti,
lahko hitro prepozna morebitne priloznosti in groznje, ki jih kasneje obravnava skozi celotni
proces sprememb. TakSno spremljanje dejavnikov ne predstavlja podrobne analize, ampak le
sploSno opazovanje dogajanj zunaj in znotraj podjetja ter sploSno pripravljenost za odziv. Kljub
nizkim stroSkom analize se vecina podjetij za ta postopek ne odloci.

Nekatera podjetja pa se vendarle odlocijo za analizo dejavnikov, vendar je njihova neuspesnost
povezana s tem, da dejavnikov ne spremljajo nenehno, torej kontinuirano. Edino kontinuirano
spremljanje lahko pokaze, kaksna je dinamika sprememb in kakSen bi bil najucinkovitejsi odziv
nanje.
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Potrebno je tudi premisljeno izbrati dejavnike, ki bi jih Zeleli spremljati, saj je podrocij, ki
vplivajo na podjetje, mnogo. Dejavnike je potrebno izbrati na podlagi strokovnih znanj in
izkuSenj v panogi, v kateri podjetje deluje. Nemogoce in cenovno predrago bi bilo spremljati vse
dejavnike, zato je lahko neuspeh managementa sprememb pogojen tudi s spremljanjem napacnih
dejavnikov, ki vplivajo na obvladovanje sprememb.

Podjetja, ki dejavnike sprememb ne spremljajo, ne morejo imeti razvitega uc¢inkovitega sistema
zaznavanj dogajanj. TakSna podjetja se ne ali pa se premalo posvecajo moznostim za razvijanje
novih izdelkov, novih distribucijskih kanalov, tehnologije itd, poleg tega pa ne spremljajo niti
potez svojih konkurentov.

Ce dejavnikov ne spremljamo, potem tudi ne moremo predvideti novih dejavnikov, ki bi lahko
pomembno vplivali na delovanje podjetja. Cetudi podjetje trenutno posluje uspesno, to $e ne
predstavlja nekega zagotovila, da bo poslovalo uspesno tudi v prihodnje. Ce podjetje pozna smer
in intenzivnost sprememb, lahko s predvidevanjem razvoja novih dejavnikov v okolju bolje
planira svoje odzive na spremembe (Bratina, 2001, str. 75-76).

5.5 Neracionalna izraba zaposlenih in njihovih zmoZnosti

Zgolj tehnoloSke in informacijske prednosti ze dolgo ¢asa ne predstavljajo ve¢ odlocilnih
dejavnikov konkuren¢nega delovanja. Ti viri so namre¢ Ze vsem dostopni. UspeSnej$a podjetja
postajajo tista, ki se osredotocajo na ljudi in na ustrezno ravnanje z njimi.

Vsak posameznik ima dolocene zmoznosti, ki predstavljajo njegove osebne vire. NanaSajo se
lahko na razliéna podrogja tako osebnega kot tudi poslovnega Zivljenja. Cloveske zmoznosti
lahko delimo na zmoznosti v SirSem smislu, kot so: psihi¢ne, fizioloske in fizicne, ter na
zmoznosti v ozjem smislu, ki so: znanje, sposobnosti in motivacija zaposlenih (Lipi¢nik, 1998,
str. 26).

Bogastvo podjetja torej predstavljajo zaposleni, njihova dinami¢nost in pravilno ravnanje z
njimi. Zaposleni so lahko vir konkurenéne prednosti nekega podjetja le v primeru, ko posedujejo
ustrezna znanja, sposobnosti, osebnostne znacilnosti in so pri svojem delovanju motivirani za
njihovo uporabo (Bracko, 1998, str. 13).

Najpogostejse napake, ki vodijo podjetje do neuspeha so neizkoriS¢ene zmoznosti zaposlenih.
Prav te moznosti bi lahko predstavljale potencial, ki bi bil lahko kljucen za uspesno prilagajanje
okolju, ki se nenehno spreminja. Tako pa na konkurenénem trgu prevladujejo tista podjetja, ki
znajo izkoristiti vse, tako znane kot tudi neznane zmoznosti svojih zaposlenih, in jih hkrati
vestno spodbujati k uresnicitvi svojih lastnih ciljev.

Ravnanje z zaposlenimi postaja ¢edalje bolj zahtevno in obcutljivo podrocje, ki ga nekateri
managerji pogosto zanemarijo. V SirSem smislu pomeni tudi aktivnosti iskanja in pridobivanja
novih, svezih kadrov, motiviranost in razvoj vseh zaposlenih v podjetju ter tudi podrocje
odpuscanja doloCenih, nepotrebnih kadrov. Managerji bi se morali veC posvetiti oblikovanju
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same strukture zaposlenih glede na njihove osebne lastnosti, sposobnosti, znanja, zmoznosti in
podobno.

Najpogostejsi vzrok za neracionalno izrabo zmoznosti zaposlenih predstavlja neusklajenost
managerjev. Managerji, ki delujejo na razlicnih nivojih in so specialisti za dolocena, posamezna
podro¢ja, podjetju niso dovolj predani, se med seboj ne povezujejo ter med sabo redko
sodelujejo.

Nepravilnosti pri delu z zaposlenimi se kazejo tudi v krSenju osnovnih nacel pri ravnanju z
ljudmi pri delu. Ta nacela so (Bramham, 1990, str. 181):

e predani zaposleni predstavljajo temelj uspeSnega podjetja,

e predanost zaposlenih v podjetju lahko dosezemo s tem, da vse zaposlene ne glede na
njihov polozaj v podjetju sprejmemo kot enakopravne,

e prakti¢no uporabljene vrednote so lahko klju¢nega pomena za doseganje predanosti
med zaposlenimi in dolo¢ene kakovosti,

e kadrovska politika podjetja mora biti usklajena s cilji podjetja,

e v posamezniku se pojavijo neizkoris¢ene zelje, potrebe po osebni izpopolnitvi,

e opredelitev poslanstva podjetja tvori popolno predanost njegovih zaposlenih,

e s predanimi zaposlenimi lahko postavimo trdne finan¢ne temelje podjetja, to pa mu
zagotavlja uspesno delovanje v prihodnosti.

Izraba zmozZnosti zaposlenih bi morala biti povezana z individualnim in organizacijskim ucenjem
ter z ustrezno interno komunikacijo.

V nekaterih podjetjih Se dandanes primanjkuje princip stalnega ucenja. Ucenje predstavlja
pomemben dejavnik pri rabi zmoznosti zaposlenih. Ucenje pa mora biti vedno prisotno, saj so
tudi spremembe stalnica vsakega delovnega in poslovnega procesa. Vsaka sprememba naceloma
prinese doloCene zahteve po novih znanjih in vesc¢inah. Vecina podjetij nepravilno izkorisc¢a
Cloveske vire, saj zaposlenim ne nudi sistematicne podpore pri ucenju, kot so npr. dodatno
Solanje, izobrazevanje, trening.

Do neuspeha pa pride tudi, ker se sproti ne ugotavlja potencialnih zmoznosti zaposlenih in ker se
jih ne usklajuje s trenutnimi ali bodo¢imi zahtevami podjetja. Poznamo dva nacina, kako bi
lahko to odpravili (Bratina, 2002, str. 32):

e Proaktivni pristop: temelji na analizi zmoZnosti, ki bi bile potrebne v prihodnje,
obenem pa nam zagotovi tudi nacin razvijanja teh zmozZnosti, Se preden se pojavi
dejanska potreba po njih.

e Reaktivni pristop: temelji na analizi, katere zmoznosti so Se potrebne, zaposlenim pa
omogoc¢i, da te zmoznosti tudi razvijajo.
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Izraba zmoznosti zaposlenih in razvijanje le-teh sta tesno povezana s komunikacijo. Ce zaposleni
niso dobro obvesceni, zakaj je potrebno, da dolo¢ene zmoznosti razvijajo in katere so prednosti
razvoja le-teh, potem izobrazevanju ne bodo naklonjeni. Potrebno bi bilo tudi, da razvijanje
zmoznosti podjetje podpira z razliénim nagrajevanjem in z dodatno motivacijo (Bratina, 2002,
str. 32-33).

5.6 Slaba komunikacija in nesporazumevanje

Lipovec (1987, str. 101) definira komuniciranje kot dejavnost prenaSanja in razumevanja
informacij med oddajnikom in sprejemnikom po komunikacijskem kanalu.

Neuspesnost obvladovanja in uvajanja sprememb je zelo odvisna od komunikacije. Kot prvo bi
morali biti vsi zaposleni oz. udeleZenci o spremembah obvesceni. Obenem pa je lahko tudi vsak
zaposleni sam vir informacij, ki bi bile lahko kljucne pri uspesnem obvladovanju sprememb,
vendar je tak$no obojestransko izmenjavo informacij med zaposlenimi in vodstvom tezko izvesti
brez podpore dobrega in ustreznega sistema komuniciranja (Bratina, 2001, str. 30).

Vsaka sprememba predstavlja za zaposlene nekakSen napor, medtem ko komunikacija nudi
nacin, kako lahko te napore zmanjSamo. Slaba komunikacija onemogoca podajanje razlogov za
spremembe, predstavitev ciljev, povezanih s spremembami in podobno. Ker zaposleni tega ne
razumejo, se v njih pojavi strah pred neznanim, kar Se dodatno otezi sporazumevanje med
managerji in ostalimi zaposlenimi. Odpore bi lahko odpravili samo s preglednostjo in boljSo
informiranostjo vseh zaposlenih, ki so v proces sprememb vkljuceni.

Ustrezna komunikacija omogoca pridobivanje podpore zaposlenih, ki so udelezeni v procesu
uvajanja sprememb, in zaposlene spodbuja k aktivnemu sodelovanju (Bratina, 2001, str. 30).

Vsi se zavedamo, da je danes komunikacija kljuénega pomena za obstoj in razvoj vsakega
podjetja ne glede na njegovo velikost, panogo itd. Dobra komunikacija lahko nudi podporo pri
sprejemanju in uvajanju sprememb. Senge je prepri¢an, da lahko pomanjkanje dveh dejavnikov,
kot sta t. i. odbijajoci pogovor (reflective conversation) in razumevanje kompleksnosti, znotraj
komunikacijskega procesa vzrok za medsebojno nerazumevanje.

Pri odbijajo¢em pogovoru ima Senge v mislih predvsem teko¢i pogovor med dvema
sogovornikoma ali ve¢ sogovorniki, ko trenutni govorec v posluSalcu vzbuja razmisljanje in mu
omogoca, da se lahko v pogovor vkljuc¢i kadarkoli in pri tem svobodno izraza svoje mnenje.
Razumevanje kompleksnosti pomeni, da so zaposleni sposobni odkriti in prepoznati vzorce
morebitnih problemov in da so sposobni lo€iti med kratkoro¢nimi in dolgoro¢nimi reakcijami ter
posledicami reSevanja teh kompleksnih problemov (Senge, 2005, str. 45).

V zadnjih letih je vecCina teoretikov, ki so preucevali management sprememb, opozorila na

pomanjkanje spodbud za boljSo komunikacijo oz. velikokrat so te spodbude napacno zastavljene,
zato negativno vplivajo na zaposlene in celoten proces uvajanja sprememb.
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Pri komunikaciji sta pomembni predvsem dve lastnosti: u¢inkovitost in uspesnost komuniciranja.
Da bi bili lahko obe prvini upostevani, je potrebno najti pravi nac¢in komuniciranja. Pomembna je
predvsem izbira ustreznih kanalov.

Sporoc¢ila morajo biti prilagojena prejemniku, torej zaposlenim, v seznanjanje pa je potrebno
vkljuciti SirSi krog zaposlenih in ne le tistih, ki so neposredno vkljuceni v proces sprememb.
Komuniciranje je s tega vidika ucinkovito, kadar so rezultati komuniciranja najvecji glede na
dana sredstva. Neucinkovito je lahko tisto komuniciranje, ko zastavljene cilje dosega s preveliko
porabo sredstev.

Uspesnost komuniciranja je povezana z doseganjem rezultatov komuniciranja. Komuniciranje
predstavlja ciljno dejavnost, ki omogoca, da podjetje doseze zastavljene cilje.

Komuniciranje ne more biti uspesno in u¢inkovito, ¢e izpolnjuje cilje podjetja, ki niso usklajeni z
ostalimi dejavnostmi podjetja ali pa ¢e enostavno teh ciljev sploh ne doseze (Mozina, Tavcar,
Knezevic, 1998, str. 21).

Komunikacija nikakor ne more biti podpora obvladovanju sprememb, ¢e ta ne pokriva naslednjih
podro¢ij, ki so (Bratina, 2001, str. 31-32):

e Pomanjkanje razlogov za spremembe. Zaposleni niso dovolj seznanjeni z razlogi za
spremembe, zato ne morejo dojeti, da so spremembe nujne. Odpori do sprememb
dolgoro¢no Skodijo podjetju. Neupraviceno bi bilo pri¢akovati, da bodo zaposleni
spremembe podpirali brez razlogov zanje.

e plivi sprememb. Zaposleni niso seznanjeni, kako bodo spremembe vplivale nanje. V
zaposlenih se pojavijo obcutki strahu.

o Cilji sprememb. Zaposleni niso seznanjeni s cilji sprememb. Da bi lahko zaposleni
usmerili svojo energijo v pravo smer, jih je potrebno seznaniti s cilji, ki so lahko na
ravni podjetja, posameznega procesa sprememb ali zgolj aktivnosti v njem.

5.7 Sibko sodelovanje znotraj podjetja in z zunanjim okoljem

Ce v podjetju obstaja §ibko sodelovanje, potem tak$no podjetje nikakor ne more reagirati na
spremembe v zunanjem okolju in se jim prilagajati. Ce podjetje ni sposobno zaznati spremembe
v okolju ali pa potrebe po spremembah znotraj podjetja, v bistvu sploh ne ve, da bi se bilo
potrebno spremeniti in prilagoditi novi situaciji. Podjetje deluje Se naprej neprilagojeno (Koren,
2006, str. 50).

Eden izmed pomembnejSih virov nastanka Sibkega sodelovanja je zagotovo neustrezna
organizacijska struktura, ki onemogoCa uvajanje sprememb in novosti v podjetje (Rozman,
2000D, str. 157).

Kaksno je sodelovanje v podjetju, je v veliki meri odvisno od managementa. Manager mora
poskrbeti, da v podjetju vlada prosta komunikacija. Podpirati mora sodelovanje med vsemi deli

48



organizacije. V podjetju, kjer ze obstaja Sibko sodelovanje med zaposlenimi in med razlicnimi
deli, oddelki podjetja, bi moral manager s svojim zgledom prispevati k vzpostaviti dobre
komunikacije, medsebojne podpore in sodelovanja. Vsak pozitiven odnos s strani zaposlenih bi
morali tudi nagraditi.

Uvedba timskega dela je najboljSe orozje proti Sibkemu sodelovanju. Raziskave so pokazale, da
timsko delo uspesno obvladuje spremembe in povecuje ucinkovitost podjetja, Se posebno v zelo
turbulentnih in hitro spreminjajoCih se okoljih (Huber, Glick, 1995, str. 389). Timsko delo
spodbuja zaposlene k medsebojnem pomaganju in sodelovanju.

Podjetje mora redno spremljati dogajanja v zunanjem okolju. V svetu konstantnih sprememb in v
dinami¢nem okolju se mora podjetje nenehno izboljSevati samo zato, da bi prezivelo. Vsaka
sprememba nujno izzove konstantno izboljSevanje celotne organizacije. Spreminjati se morajo
deli podjetja, organizacijski procesi, produkti itd.

Kompleksnost zunanjega okolja zahteva vedno hitrejSe odzive, hitre odlocitve, zbiranje in
obvladovanje informacij ter t. i. skeniranje okolja (environmental scanning). Da bi bilo podjetje
temu kos, je potrebno, da razvije take notranje sisteme in procese, ki omogocajo hiter odziv
(Huber, Glick, 1995, str. 388).

5.8 Neustvarjalni in neinovativni odzivi podjetja na spremembe v okolju

Vse spremembe v okolju terjajo od podjetja dolocene odzive. Podjetje, ki Zeli preziveti, mora
spremembe v okolju v ¢im krajSem Casu zaznati in se nanje ¢im bolj inovativno odzvati. V
kolik$ni meri bodo ti odzivi inovativni in ustvarjalni, pa je seveda odvisno od zaposlenih.
Ustvarjalnost v tem smislu pomeni sposobnost proizvajanja novih idej. Inovativnost pa pomeni
preoblikovanje teh idej v izdelke ali storitve podjetja.

Za nepripravljeno podjetje je lahko neugoden skoraj vsak vpliv iz okolja, tudi tak, ki bi lahko
prinesel veliko priloZnost, ¢e se podjetje nanj ne odzove hitro in inovativno.

NajpogostejSa napaka managementa sprememb je, da zaposlenim ne nudi dovolj podpore pri
ustvarjalnem razmisljanju in ne zagotovi ustreznega komuniciranja. Svojim zaposlenim bi moral
tudi omogociti, da uporabne ideje pridejo do stopnje inovativnosti in tako postanejo za podjetje
uporabne. Spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih je predpogoj za spreminjanje podjetja (Tavcar,
2000, str. 75):

e Managerji bi morali spremembo prikazati zaposlenim tako, da se bodo ti zavedali, da
bo sprememba koristila vsem in ne samo podjetju. Pomembno je, da je dovolj
komuniciranja in pogovorov med zaposlenimi in managementom.

e Managerji naj podprejo nove zamisli zaposlenih. Vsi morajo biti za spremembe, tudi
managerji. Vedno bi si morali vzeti ¢as in poslusati predloge zaposlenih.

e Obstajati mora dovolj priloznosti za medsebojno izmenjavo staliS¢, npr. v obliki
delavnic ali seminarjev.
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e Management mora postavljati jasne cilje. Zaposlenim mora omogociti, da imajo
dovolj prostosti, da si lahko sami izberejo pot za doseganje teh ciljev.

e Pohvale in priznanja morajo biti pravocasna, javna in poudarjena. Ni nujno, da gre za
materialne nagrade. Management naj dopusca tudi napake in neuspehe, saj so ti lahko
dobra nalozba ¢asa in truda v razvoj novih zamisli.

Inovativne resitve vsekakor predstavljajo vecje tveganje od tistih, ki so ze vnaprej preizkusene,
vendar obstajajo postopki preverjanja idej, ki to tveganje zmanjSajo. Neustvarjalni in
neinovativni pristopi so lahko glavni razlogi za neuspe$no poslovanje podjetja v hitro se
spreminjajocih razmerah, ko novi izzivi nenehno zahtevajo nove ideje (Bratina, 2001, str. 24-26).

Druga najvecja ovira ustvarjalnosti in inovativnosti predstavlja strah posameznika pred mogo¢im
neuspehom. Zaposleni se bojijo predstaviti svoje ideje, ker jih je strah, da v primeru
neuporabnosti teh idej bi bili s strani vodstva in sodelavcev zasmehovani.

V podjetju bi morali biti postavljeni taki pogoji, ki bi omogocali, da lahko vsakdo svobodno
izrazi svoje ideje in jih predstavi svojim nadrejenim. Management bi moral poskrbeti, da bi
zaposleni razumeli, da ni mogoce vse ustvarjalne in inovativne ideje tudi uresniciti, saj nimajo
vse uporabne vrednosti.

Management se praviloma ne zna spopasti s prvimi neuspehi inoviranja in se pri tem znasa nad
zaposlene, namesto da bi ustvarjal Se naprej take pogoje, ki bi omogocili nadaljevanje
preizkuSanja novih idej. Zaposlenim se zdi njihovo prizadevanje po ustvarjalnosti povsem odvec,
saj se ne pocutijo dovolj spoStovane in uposStevane s strani nadrejenih. Tako se zadovoljijo s
trenutnim stanjem, ki prevladuje v podjetju. Rezultat je, da podjetje obstoji v preteklosti, medtem
ko se njegovo okolje spreminja in se ozira v prihodnost.

Podjetje se za spremembe iz okolja sploh ne zmeni in jih preprosto ignorira ali pa se nanje
odziva po Ze ustaljenih vzorcih, ki nikakor ne morejo ve¢ zadovoljevati novih potreb okolja.
Management sprememb je tako usojen na propad.

5.9 Slaba motiviranost zaposlenih

Spreminjanje podjetja ne more potekati, ¢e imajo v podjetju slab sistem motiviranosti
zaposlenih. Zaposleni, ki so udelezenci v procesu sprememb, morajo imeti motiv, ki deluje v
smeri ciljev sprememb. Eden od moznih motivov, ki bi ga lahko management izkoristil za
spremembe, je nezadovoljstvo zaposlenih, vendar so odpori do sprememb ponavadi vecji kot pa
nezadovoljstvo zaposlenih.

Da bi se lahko izognili in zmanjsali sile, ki spremembam nasprotujejo, bi bilo potrebno skrbno
nacrtovati sistem motiviranosti zaposlenih, ki bi Se dodatno okrepil podporo spremembam. Pri
tem pa ne smemo pozabiti na sistem nagrajevanja, ki mora biti v pomo¢€ in v oporo obvladovanju
sprememb. Tudi merila za nagrajevanje morajo biti pazljivo izbrana.
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Po Kotterju pobude za spremembe odpovejo zaradi naslednjih razlogov (Burnes, 2004, str. 308):

preveliko zadovoljstvo zaposlenih s trenutnim stanjem, med zaposlenimi ni potrebe
po nujnosti sprememb,

neuspesno oblikovanje mo¢ne koalicije, ki bi bila spremembam naklonjena,
podcenjevanje pomembnosti dobre vizije in strategije,

neustrezna komunikacija pri sporo¢anju vizije sprememb,

zaustavitev Sirjenja novih vizij zaradi ovir,

neizoblikovanost kratkoro¢nih ciljev,

prehitra napoved zmage,

pozabi se, da je potrebno spremembe globoko zasidrati v organizacijsko kulturo.

Za uspesno podporo spremembam morajo biti nagrade povezane z izpolnjevanjem ciljev oziroma

nalog podjetja. NajpogostejSa napaka v podjetjih je ravno ta, da nagrade ne odsevajo ciljev in

nalog podjetja, ampak so namenjene zgolj povecevanju individualne uspeSnosti posameznika.

Zaposleni ne bodo dolgotrajno motivirani, ¢e jih nagrade ne bodo spodbujale k aktivnemu

izrazanju idej in reSevanju problemov (Bratina, 20001, str. 33).

Nekatere znacilnosti zaposlenih, ki niso pri delu dovolj motivirani, so (Cameron, Green, 2004,

str. 240):

Nepostenost: neizrazanje lastnega prepric¢anja in osebnih pogledov na odkriti nacin.
Neenotnost. nesodelovanje pri snovanju in uresni¢evanju skupnih ciljev,
nespodbujanje in nepodpiranje sodelavcev pri delu ter zanemarjanje lastnih (osebnih)
ciljev.

Pomanjkanje razlicnosti: nespoStovanje razli¢nih pogledov, mnenj, kulture in druzbe,
nesprejemanje drugacnih pogledov.

Delati brez strasti: zaposleni niso dovolj hrabri pri sprejemanju novih odlocitev in
odgovornosti za lastno delo, ne izkazujejo lastnih zmoznosti, potrebne energije in
individualnosti.

Brezvoljnost za slavljene: ne praznujejo ne lastnih ne dosezkov svojih sodelavcev, ne
spodbujajo deljenja dosezkov v celotnem kolektivu.

Zavracanje ucenja: zaposleni zavracajo kakrsnokoli nenehno ucenje tako na osebnem
kot tudi na profesionalnem nivoju, managerji jih ne spodbujajo k Siritvi Zelje po
ucenju skupaj z ostalimi zaposlenimi; niso dovolj spodbujeni, da bi izzvali status quo
in za ucenje iz lastnih napak.

Celotni proces sprememb bi lahko razdelili na tri dele, pri ¢emer je zelo pomembno, da zgoraj

nastetih Sest lastnosti zaposlenih, ki lahko ta proces zavirajo, ¢im prej prepoznamo in v samih

zaposlenih vzbudimo tako imenovano fazo zavedanja za spremembe (slika 8). Do podrobnosti je

potrebno nacrtovati samo prvo fazo — fazo zavedanja, za ostali dve fazi, ponotranjenje in

zagovarjanje, pa je potrebno narediti samo grobi nacrt, saj se lahko ta spreminja glede na

dobljene rezultate v prvi fazi.
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Slika 8: Proces sprememb

Zavedanje Ponotranjenje Zagovarjanje
Razumevanje vrednot za Ponotraniiti tiste vrednote in Spodbujanje ostalih
uvajanje sprememb in se nacine delovanja, ki podpirajo zaposlenih k sprejemanju

zavezati k sprejemanju proces sprememb. vrednot in obnasanja, ki
sprememb. podpirajo nove spremembe.

Vir: Prirejeno po Cameron, Green, 2004, str. 241.

Zaposleni velikokrat niso dovolj motivirani, ker vodilni managerji niso postavili dovolj jasne
pobude za spremembe. Pobude, ki ne vsebujejo naslednjih lastnosti, lahko negativno vplivajo na
celoten cikel sprememb (Senge, 2005, str. 43):

e morajo biti povezane s cilji in procesi dela v nekem podjetju,

e njihov poglavitni cilj je izboljSanje izvrSitve dela,

e vkljucujejo zaposlene, ki so pripravljeni takoj stopiti v akcijo za doseganje
zastavljenih ciljev,

e predstavljajo ravnotezje med dejanji in mislimi — odzivi (med akcijo in premislekom),
povezujejo raziskovanje z eksperimentiranjem;

e zaposlenim ponujajo moznost, da razmisljajo in reagirajo brez pritiska,

e v zaposlenih morajo vzbujati zeljo po povecanju lastnih zmoznosti, individualnosti in
kolektivnosti,

e so osredotoCene na ucenje in na ucenje ucenja.

Manager in ostali posamezniki na vodilnih polozajih bi morali Siriti dober glas o podjetju, ki bi
zaposlene spodbujal, da bi bili pri svojem delu vedno boljsi in da bi bili ponosni, da delajo v
uspesnem podjetju.

Danes pri vecini zaposlenih lahko opazimo nezainteresiranost glede na pripadnost nekemu
podjetju. Managerji bi morali zaposlene spodbujati, da bi razvijali pozitivno misljenje, in Siriti
(Kralj, 1999, str. 106):

e prepricanje, da so najboljsi,

e prepricanje, da imajo znanje, ki jim omogoca dobro opravljanje dela,

e prepricanje v vrhunsko kakovost proizvodov in storitev podjetja,

e prepricanje, da je lahko vsakdo inovator,

e prepricanje, da je trenutni neuspeh lahko del bodocega uspeha,

e prepricanje, da je neformalnost komuniciranja lahko boljse informiranje,

e posebna prepri¢anja o pomenu ekonomske rasti podjetja in njegovem dobicku.
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5.10 Podcenjevanje ¢asa in truda potrebnih za spremembe

Uvajanje sprememb zahteva precej Casa. Podcenjevanje ¢asa in truda, ki sta potrebna zato, da
lahko proces sprememb uspes$no poteka, je kljucni in v€asih tudi zelo zanemarjen dejavnik, ki
pomembno vpliva na uspeh celotnega managementa sprememb.

Za managerja ni zgolj pomembno, da pritegne interes zaposlenih za doloceno spremembo,
ampak je to spremembo potrebno tudi izvesti. Le takrat se izkaze, ali se je manager pravocasno

odloc¢il za uvedbo spremembe. Spremembe so lahko pravocasne, prepozne ali pa prezgodnje
(Tavcar, 2000, str. 67-68).

Za pravocasno spremembo je znacilno, da v podjetju sprva prevladuje naivno vzdusje, ki se v
trenutku, ko se pokaze neizbezno upadanje uspesnosti podjetja, hitro prebudi.

Pri prepozni spremembi zaposleni dozivijo pretres. Sprva si zatiskajo o€i pred resni¢nostjo in
Sele kasneje, vendar prepozno, se odlocijo za spremembo. Podjetje zaradi prepozne reakcije
lahko potone v krizo. Podjetje se lahko sicer resi iz tezav, vendar bodo zaposleni vseeno hranili
grenek obcutek, kaj bi lahko dosegli, ¢e bi se bili pravocasno odlo€ili za spremembo. V tem
primeru je potrebno, da vsi zagrizejo v delo in skuSajo nadoknaditi zamujeno.

Potek prezgodnje spremembe je podoben kot pri pravo€asni spremembi. Edina razlika je v tem,
da lahko okolje spremembi Se ni naklonjeno in je zato njena uspeSnost manjsa.

Za managerje je izrednega pomena, da se v pravem casu odlocijo za uvajanje spremembe
(Tavcar, 2000, str. 67-68).

Vzroke za podcenjevanje bi lahko nasli v pomanjkanju motiviranosti zaposlenih, pretirani
skepti¢nosti do sprememb ali pa pomanjkanju zaupanja v nadrejene. Ve€no vprasanje skeptikov

sprememb se namre¢ glasi — zakaj bi se ravno sedaj spreminjali, saj imamo za to dovolj ¢asa v
prihodnje (Burke, 2002, str. 112).

Zavedati se moramo, da vsaka sprememba potrebuje investiranje v as, energijo in vire (Senge,
2005, str. 66):

e Pomanjkanje casa: tako manager kot zaposleni niso dovolj prilagodljivi, ne
prevzamejo kontrole nad svojim delovnim ¢asom in prioritetami nalog.

e Pomanjkanje pomoci: vodenje in podpiranje zaposlenih skozi vse faze dela.

e [zlocanje vsega, kar je odvec in kar ni pomembno.

e Casovna praznina med naértom za spremembe in udejanjenje sprememb.
Slika 9 nazorno prikazuje problemati¢nost cikla sprememb, ¢e spremembam ne posvetimo
dovolj ¢asa in truda. S tem pa lahko podjetje zelo hitro izgubi in zamudi doloc¢ene priloznosti, ki

so zelo pomembne za njegov nadaljnji razvoj in preZivetje.
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Slika 9: Cikel "Nimamo dovolj ¢asa!”
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Vir: Prirejeno po Senge, 2005, str. 69.

Lahko bi rekli, da ¢e sama sposobnost zaznavanja sprememb predstavlja potreben pogoj za
uspesnost podjetja, potem predstavlja zmoznost izpeljati spremembe v za to zadostnem casu
pogoj za uspesno uvajanje samih sprememb (Koren, 2006, str. 50).

Zal je problematika pomanjkanja ¢asa in truda za spremembe $e vedno nekoliko v ozadju.
Managerji kljub planiranju procesa sprememb se premalo posvecajo t. i. timeing-u. V danasnjem
hitro se spreminjajo¢em svetu lahko Ze v fazi planiranja samih sprememb za temi zaostanemo,
kaj Sele, ¢e se akcije za spremembe ne lotimo pravocasno. Na priloznosti in zunanje izzive je
potrebno ¢im hitreje reagirati ter jih izkoristiti v korist podjetja.

6 Empiricna raziskava o vzrokih za neuspeh managementa
sprememb v slovenskih podjetjih

Z empiri¢no raziskavo o vzrokih za neuspeh managementa sprememb v slovenskih podjetjih sem
zelela ugotoviti, kako lahko posamezni nacini obvladovanja sprememb vplivajo na neuspeh
managementa sprememb. Zanimalo me je, kateri so tisti poglavitni razlogi, zaradi katerih je
management sprememb neuspesen, in katere so tiste spremembe, ki imajo v podjetju najvecji
vpliv in pomen. Na podlagi empiri¢ne raziskave in pregleda literature sem lahko oblikovala tudi
predloge, s katerimi bi lahko omilili, ¢e ne celo odpravili, nekatere dejavnike, ki vplivajo na
neuspeh managementa sprememb. V nadaljevanju sledijo metodoloski opis raziskave, njeni
rezultati ter predlogi za odpravo dejavnikov neuspeha managementa sprememb.
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6.1 Metodolosko ozadje raziskave

Za glavni instrument raziskovanja sem izbrala anketni vpraSalnik, s pomocjo katerega sem
zbirala klju¢ne podatke, ki bi mi pomagali podkrepiti teoreti¢ni del magistrskega dela.

Na slovenskem trgu sem izbrala ciljno skupino podjetij, na katera sem po posti naslovila anketni
vpraSalnik, ki sem ga sama sestavila na temelju pregleda literature in podobnih vprasalnikov iz
preteklih raziskav. Vprasalniku sem prilozila tudi spremni dopis (priloga 2), ki je vseboval
obrazlozitev namena raziskave, podatke o izvajalcu ankete in izjavi, ki sta zagotavljali
anonimnost in tajnost podatkov z edinim namenom empiri¢ne podkrepitve magistrskega dela.

Vrnjenih mi je bilo 64 pravilno in eden nepravilno izpolnjen anketni vpraSalnik. Med pravilno
izpolnjenimi vprasalniki jih je bilo 12 iz velikih podjetij, 19 iz srednjih in 33 iz malih podjetij.

Ankete so ve€inoma reSevali managerji in posamezniki na vodilnih polozajih (84 %). Podatke,
zbrane s pomocjo anketnega vpraSalnika, sem statisticno obdelala ter jih prikazala tudi v grafi¢ni
obliki.

Vprasanja v vprasalniku (priloga 1) sem razdelila v $tiri sklope, ki so se nanasali na naslednja
podro¢ja oz. vpraSanja:

1. osebna izkaznica podjetja (Sifra panoge podjetja po Standardni klasifikaciji dejavnosti
(SKD), stevilo zaposlenih, leto ustanovitve podjetja),

2. kako mocan vpliv imajo spremembe na posamezna podroc¢ja v podjetju,

3. kateri posamezni nacini obvladovanja sprememb vplivajo na neuspeh managementa
sprememb v podjetju,

4. kakSen vpliv imajo doloceni dejavniki na neuspeh managementa sprememb.

Vprasalnik temelji na strukturiranih vprasanjih, torej z Ze vnaprej doloCenimi odgovori.
Anketirana oseba je lahko izbirala med sedmimi razli¢nimi odgovori. Za odgovore sem uporabila
lestvico od 1 do 7, pri ¢emer je 1 pomenilo, da ima dolocen dejavnik ali pojav zelo Sibak vpliv, 7
pa mocan vpliv. Taksna oblika odgovorov daje enake moznosti odgovora vsem anketirancem ter
jim obenem dovoljuje dovolj velik razpon izrazanja s pomocjo 7-stopenjske lestvice.

Vprasalnik sem predhodno tudi testirala s pomocjo t. i. pilota. Vprasalnik sem razdelila vodilnim
v §tirih podjetjih in preverila, ali so vpraSanja dovolj jasna in razumljiva. Izkazalo se je, da je
vprasalnik dovolj razumljiv in ni zahteval vec¢jih popravkov.

6.2 Predstavitev rezultatov raziskave

Rezultate raziskave bom predstavila v Stirih delih: prva dva dela se nanasata na prva dva sklopa
vprasanj, tretji in Cetrti del pa na tretji - zadnji sklop vprasanj (priloga 1).
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6.2.1 Pomen vpliva sprememb na posamezna podrocja delovanja podjetja

V prvem sklopu vprasalnika sem anketirance sprasevala, kako mocan vpliv imajo spremembe na
doloCena podro¢ja v njihovem podjetju (slika 10). Glede na povprecje dobljenih rezultatov
nobeno podrocje bistveno ne izstopa (tabela 4). Anketiranci menijo, da spremembe pomembno

vplivajo na vsa podro¢ja v podjetju.
Za vecino sprememb velja, da jih ne moremo izolirati. Ko se odlo¢imo, da bomo vnesli
spremembe na eno podrocje, to avtomatsko sprozi, da pride do sprememb tudi na ostalih

podrogjih dela, saj so deli podjetja in njihovi procesi medsebojno povezani in odvisni.

Slika 10: Mnenja anketirancev, kako mocan vpliv imajo spremembe na dolocena podrocja v

podjetju
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Vir: Lastna anketa 2008.

Tabela 4: Statisticni prikaz povprecij in standardnih odklonov moci vpliva sprememb na
dolocena podrocja v podjetju

. . - Stand.
N. Podrocje podjetja Povpreéje odklon
1. Org. kultura 4,89 1,22
2. Org. struktura 4,84 1,85
3. Delovni procesi 4,42 2,02
4. Delokrogi 4,84 1,46
5. Znanje in veSc&ine 4,42 1,71
6. Spodbude 5,11 1,52
7. Komuniciranje 4,79 1,73
8. Smernice za delovanje 4,84 1,22
9. Zaposleni 4,42 2,80
10. Tehnologija 5,05 1,57

Ustvarjalnost,

10. inovativnost 4,26 1,54

Vir: Statisticna analiza podatkov lastne ankete 2008.

Spremembe imajo po mnenju anketirancev najve¢ vpliva pri spodbudah — motivaciji zaposlenih,
tehnologiji in organizacijski kulturi. Dokaj pomembno vplivajo tudi na spremembe Vv
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organizacijski strukturi, delokrogih, smernicah za delovanje in v komuniciranju med

zaposlenimi.

Po mnenju anketirancev imajo spremembe manjsi vpliv na naslednjih podroc¢jih, in sicer na pri
ustvarjalnosti in inovativnosti, na zaposlene, znanje in ves¢ine ter na delovne procese.

V podjetju je zelo pomembno, da se zaposlene neprestano spodbuja in motivira, da so pri svojem
delu zagnani in vedno bolj$i (uspesnejsi in ucinkovitejsi). Na podlagi rezultatov raziskave (slika
11) lahko sklepam, da ima nacrtovanje in uvajanje kakrSnih koli sprememb v podjetju zelo
pomembno vlogo pri motivaciji zaposlenih. Tak$nega mnenja je skoraj polovica vseh
anketirancev.

Nekatera vecja podjetja so sicer motivaciji zaposlenih namenila nizje ocene, okoli 3 in 4. V
vecini primerov manjSih podjetjih pa so ocenili, da imajo spremembe na motivacijo izredno
mocan vpliv. V manjsih podjetjih so vodilni bolj povezani s svojimi zaposlenim, z njimi so v
vsakodnevnem stiku, zato se zavedajo, da je v veliki meri odvisno, ¢e bodo zaposleni spremembe
sprejeli ali ne, od tega, kako so motivirani. Najbolj$a motivacija je seveda zgled nadrejenega. Ce
je nadrejeni zelo motiviran in v spremembe verjame, mu bodo ostali zaposleni lazje zaupali in
mu sledili.

V podjetjih z velikim S$tevilom zaposlenih se z motivacijo ukvarja predvsem srednji
management. Top management se z zaposlenimi npr. v proizvodnji praviloma ne srecuje. Precej
kritiéno se mi zdi, da se $e vedno nekateri ne zavedajo pomembnosti svojih zaposlenih. Ce
zaposleni pri svojem delu niso dovolj motivirani, potem bodo pri uvajanju sprememb Se man.

Slika 11: Mnenja anketirancev, kako mocan vpliv imajo spremembe na spodbude zaposlenih

ZELO MOCAN VPLIV
7 | 121,0%
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5 | ‘ 121,0%
4 | ‘|1o,5%
3 | | 115,8%
2 15.3%
1 {0,0%
ZELO SIBEK VPLIV |
0% 10% 20% 30%

Vir: Lastna anketa 2008.

Tretjina anketirancev je ocenila, da imajo spremembe v tehnologiji mocan vpliv (slika 12). Da bi
podjetja danes prezivela, je potrebno, da so spremembe v tehnologiji osr¢je podjetja (Rotella,
2002, str. 80). Edino spremembe v tehnologiji so po mnenju nekaterih poleg zaposlenih tisto, kar
podjetje Se drzi pokonci.
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Opazila sem, da so podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo storitev, mnenja, da imajo spremembe
na tehnologijo manjsi vpliv. Druga¢nega mnenja so v podjetjih, ki se ukvarjajo s proizvodnjo
izdelkov ali pa storitev, kjer uporabljajo specificno tehnologijo (npr. gradbeno podjetje). Taksna
podjetja morajo neprestano spremljati potrebe in spremembe v zunanjem okolju (npr. na trgu).

Da bi lahko svoje storitve in proizvode Se naprej trzila, je potrebno, da se prilagajajo novim
potrebam in zahtevam kupcev. Spremembe pa so v taki panogi mozne le, ¢e ima podjetje
ustrezno tehnologijo, ki sledi novim trendom. Zato imajo spremembe v tehnologiji zelo mocen
vpliv tudi na ostale enote v podjetju in delovne procese.

Slika 12: Mnenja anketirancev, kako mocan vpliv imajo spremembe na tehnologijo
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Vir: Lastna anketa 2008.

Anketiranci menijo, da imajo spremembe mocan vpliv tudi na organizacijsko kulturo (slika 13).
Vecina se je odlocila za ocene nad 4, kar kaze, da se vsi zavedajo, da lahko spremembe
pomembno vplivajo na vrednote in prepri¢anja zaposlenih.

Ceprav je dejansko kulturo organizacije zelo tezko spremeniti, ¢e je ta zakoreninjena v
zaposlenih toliko bolj, pa kakr$nekoli spremembe pomembno vplivajo na njene sestavne dele.

Pogost primer je ta, da spremembe na podro¢ju tehnologije prinesejo spremembe tudi v
prepricanjih zaposlenih. Zaposleni, ki pri svojem delu za¢nejo uporabljati novo tehnologijo,
lahko zaradi lazjega medsebojnega sporazumevanja izoblikujejo poseben delovni zargon, ki je
ostalim delavcem nerazumljiv. Tako se pocasi zaCne stara kultura spreminjati ali pa se celo
oblikuje nova subkultura.
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Slika 13: Mnenja anketirancev, kako mocan vpliv imajo spremembe na organizacijsko kulturo
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Vir: Lastna anketa 2008.

Zanimivo je, da anketiranci menijo, da spremembe imajo od vseh podrocij v podjetju na
ustvarjalnost in inovativnost najmanj vpliva (slika 14), saj jih je 15,8 % odgovorilo, da imajo
bolj Sibak, 21 % pa dokaj Sibak vpliv. Za tretjino anketirancev imajo spremembe malo vpliva na
podpiranje ustvarjalnega misljenja in na delovanje zaposlenih.

Vecja podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo izdelkov, so spremembam na tem podrocju
namenila ve€ vpliva (ocene 5, 6 ali 7). Gre za podjetja, ki so v svoji panogi moc¢no specializirana
in se zavedajo, da lahko konkuren¢nost ohranijo samo z inovativnimi in ustvarjalnimi izdelki.
Zato sklepam, da svoje zaposlene zelo veliko spodbujajo pri iskanju novih poti, ki bi jih
pripeljale do zastavljenih ciljev.

Slika 14: Mnenja anketirancev, kako mocan vpliv imajo spremembe na ustvarjalnost in

inovativnost
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Vir: Lastna anketa 2008.

59



6.2.2 Pomen managerskih nacinov obvladovanja sprememb za uspeh managementa
sprememb

Rezultati raziskave kazejo (slika 15 in tabela 5), da ima po mnenju anketirancev najvecji vpliv na
neuspeh managementa informiranje zaposlenih, sledita mu vodenje in jasna vizija podjetja.
Povezovanje, priporocanje in sami ucinki spreminjanja pa so nacini obvladovanja sprememb, ki
imajo po mnenju anketirancev najmanj vpliva.

Slika 15: Mnenja anketirancev, kako posamezni nacini obvladovanja sprememb vplivajo na
neuspeh managementa sprememb
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Vir: Lastna anketa 2008.

Tabela 5: Statisticni prikaz povprecij in standardnih odklonov posameznih nacinov
obvladovanja sprememb, ki vplivajo na neuspeh managementa sprememb

Nacin . - Stand.

N. obvladovanja Povprecje dklon
sprememb 0
1. Vizija 5,16 1,31
Uginki

2. spreminjanja 4,58 1,39
3. Vodenje 5,42 2,25
4. Priporo€anje 4,53 1,27
5. Sodelovanje 4,78 1,64
6. Informiranje 5,63 0,85
7. Usposabljanje 4,95 1,36
8. Povezovanije 4,26 0,30
9. Opora 4,79 0,77
10. Prehod 4,79 1,47

Vir: Statisticna analiza podatkov lastne ankete 2008.
Vecina anketirancev meni, da predstavlja informiranje (slika 16), ki ga opredeljuje kot redno in

natancno, dejavno in odkrito medsebojno informiranje o spremembah, najpomembnejsi nacin,
kako lahko spremembe obvladujemo.
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Kar 42,1 % zaposlenih meni da ima informiranje dokaj mocan vpliv in s tem sklepam, da
smatrajo, da ¢e so zaposleni pravocasno in pravilno obvesfeni o namenu, ciljih, poteku in
rezultatih sprememb, bodo spremembe tudi lazje razumeli in se jim ne bodo upirali. V tem
odgovoru so si bila ne glede na njihovo velikost ali dobickonosnost enotna skoraj vsa podjetja.
Vsi so v vecini odgovarjali z ocenami nad 5, kar pomeni, da ima informiranje v vseh slovenskih
podjetjih pomembno vlogo.

Slika 16: Mnenja anketirancev, kako informiranje kot nacin obvladovanja sprememb vpliva na
management sprememb
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Vir: Lastna anketa 2008.

Kot drugi najmocnejsi nacin obvladovanja sprememb so anketiranci izpostavili vodenje (slika
17). Med njimi je 26,3 % takih, ki menijo, da imajo managerji in njihov nacin vodenja zelo
pomembno vlogo pri obvladovanju sprememb v podjetju. Vecina (36,8 %) pa se jih je odlocila,
da ima vodenje dokaj mocen vpliv.

Opazila sem, da so se v podjetjih z ve¢jim Stevilom zaposlenih, anketiranci odloc¢ali bolj za niZje
ocene, med 4 in 6, medtem ko so se v podjetjih z manj zaposlenimi odlocali predvsem za visje
ocene. Glede na to, da so anketni vprasalnik reSevali posamezniki na vodilnih poloZajih, lahko
sklepam, da se nekateri ne smatrajo dovolj moc¢ne in sposobne, da bi lahko s svojim nac¢inom
vodenja vplivali na proces sprememb.

Zanimivo je tudi dejstvo, da je 5,3 % anketirancev odgovorilo, da vodenje kot nacin usmerjanja
zaposlenih nima nobenega vpliva na obvladovanje sprememb. Gre za majhna nedobi¢konosna
podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo. V teh primerih so vprasalnik izpolnjevali lastniki —
direktorji, ki se oc€itno v svojem lastnem podjetju ne smatrajo kot vodje, ampak bolj kot eden
izmed zaposlenih, ki svoje sodelavce podpira, spodbuja in jih pri delu usmerja.
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Slika 17: Mnenja anketirancev, kako vodenje kot nacin obvladovanja sprememb vpliva na
management sprememb
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Vir: Lastna anketa 2008.

Kot tretji najmocnejsi vpliv obvladovanja sprememb je po raziskavi sode¢ vizija (slika 18). Za
kar 31,5 % anketirancev predstavlja natan¢na in jasna vizija dober nacin, kako lahko ze od
samega zacCetka spremembe obvladujemo. Velika podjetja, ki dosegajo visoke dobicke, z izjemo
enega, ki je vizijo ocenil s 3, so mnenja, da ima vizija zelo mocan vpliv. Za vecja podjetja je
znacilno, da imajo dobro izoblikovano vizijo, ki ji skusajo slediti.

Zelo me je presenetilo, da anketiranci iz zelo uspeSnega slovenskega podjetja, ki tudi kotira na
slovenski borzi, ima zelo veliko Stevilo zaposlenih in je na slovenskem trziscu zelo prepoznavno,
saj je edini, ki opravlja tovrstno storitev, meni, da ima vizija zelo malo vpliva na management
sprememb. Preseneca me predvsem zaradi tega, ker ima to podjetje jasno izdelano vizijo in se s
spremembami vsakodnevno srecuje. Gre za podjetje, ki se je v zadnjih desetih letih zelo razvilo
in postalo eno izmed najpomembnejsih podjetjih v svoji panogi v Vzhodni Evropi.

Glede na odgovore anketiranci menijo, da so za obvladovanje sprememb pomembnejsi
informiranje, usposabljanje in vodenje. Vizijo in povezovanje (usklajevanje Stevilnih dejavnosti
in pobud, ki bodo sestavine pomembnih sprememb) je to podjetje ocenilo kot manj pomembni.

Slika 18: Mnenja anketirancev, kako vizija kot nacin obvladovanja sprememb vpliva na
management sprememb
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Vir: Lastna anketa 2008.

62



Kot zadnji nacin, s katerim lahko obvladujemo spremembe, so anketiranci navedli povezovanje
in usklajevanje raznih dejavnosti, ki so pomembne sestavine bodocih sprememb (slika 19).
Vecina podjetij, 31,6 %, meni, da povezovanje nima veliko vpliva na obvladovanje sprememb v
podjetju.

Vecja podjetja so se odlocala predvsem za ocene 3, 4 in 5, medtem ko so se srednja in manjsa
podjetja odlocala za viSje ocene. Razlog gre najverjetneje iskati v tem, da so ankete resevali
ljudje na pomembnejSih polozajih, ki se v vecjih podjetij ukvarjajo bolj z naértovanjem in
organizacijo sprememb, ne pa toliko z njihovim izvajanjem. Podjetja, ki se ukvarjajo s
proizvodnjo izdelkov, menijo, da ima povezovanje bistveno mocnejsi vpliv od podjetij, ki se
ukvarjajo s storitvami.

Slika 19: Mnenja anketirancev, kako povezovanje kot nacin obvladovanja sprememb vpliva na
management sprememb
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Vir: Lastna anketa 2008.

6.2.3 Pomen dejavnikov neuspeha managementa sprememb

V zadnjem sklopu vprasalnika sem anketirance spraSevala, kakSen vpliv imajo nekateri dejavniki
na neuspeh managementa sprememb (slika 20 in tabela 6). Ce bi opazovali zgolj povpredja in
standardne odklone dejavnikov, bi se nam lahko celo zdelo, da so dejavniki medsebojno
prepleteni in da spremembe na enem podrocju vplivajo tudi na ostala podrocja v podjetju.

Kot kaze tabela 6 lahko vidimo, da so bili vsi dejavniki, s strani anketirancev, zelo visoko
ocenjeni. Vas povprecja kazejo ocene, ki so visje od 4. Anketiranci menijo, da prav vsi dejavniki
pomembno vplivajo na neuspeh managementa sprememb.

Najvisje povprecje, kar 5,79 (standardni odklon 1,13), sta dosegla slaba komunikacija in
nesporazumevanje med zaposlenimi. Sledita mu neracionalna izraba zmoZnosti zaposlenih in
Sele na tretjem mestu, s povprecno oceno 5,37 (standardni odklon 1,21), so pristale managerske
lastnosti in aktivnosti. V tem razponu lahko najdemo tudi nespremljanje dejavnikov, ki so kljucni
za obvladovanje sprememb, in slabo motiviranost zaposlenih.
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Med dejavniki, ki imajo na neuspeh managementa sprememb najmanj vpliva, lahko na zadnjem
mestu, s 4,42 (standardni odklon 1,35), najdemo neustvarjalne odzive na spremembe. Pred njim
sta podcenjevanje Casa in truda ter neprilagodljivost podjetja.

Presenetilo me je, da se je dejavnik podcenjevanje Casa in truda, ki sta potrebna za spremembe,
znasel na predzadnjem mestu. OCitno se v slovenskih podjetjih Se ne zavedajo, da je ta dejavnik,
zlasti v ze uveljavljenih in uspeSnih podjetjih, izredno pomemben. Raziskave v ameriskih
podjetjih so namre¢ pokazale, da je velikokrat prav ta dejavnik kljuen za neuspeh managementa
sprememb (Chowdhury, 2000, str 63).

Slika 20: Mnenja anketirancev, kateri dejavniki imajo najvec vpliva na neuspeh managementa
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Vir: Lastna anketa 2008.

Tabela 6: Statisticni prikaz povprecij in standardnih odklonov dejavnikov, ki imajo najvec vpliva
na neuspeh managementa sprememb

N. Dejavnik Povprecje (?é?(?()dn
1. | Manager 5,368 1,21
2. | Neprilagodljivost 4,790 1,51
3. |Znanje 4,842 1,21
Nespremljanje
4. |dejavnikov 5,263 1,19
5. | Zmoznosti 5,421 1,07
6. | Komunikacija 5,790 1,13
7. | Sodelovanje 4,842 1,34
8. | Neustvarjalnost 4,421 1,35
9. | Motivacija 5,105 1,41
10. | Cas in trud 4,632 1,30

Vir: Statisticna analiza podatkov lastne ankete 2008.

Med dejavniki, ki imajo najve¢ vpliva na neuspeh managementa sprememb, je slaba
komunikacija (slika 21). Kar 42,1 % anketirancev meni, da imata slaba komunikacija in
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nesporazumevanje med zaposlenimi dokaj mocan vpliv na neuspeh uvajanja in sprejemanja
sprememb.

Vecina anketirancev, ki dela v podjetjih z velikim §tevilom zaposlenih, je ta dejavnik ocenila z
vi§jimi ocenami od tistih anketirancev, ki delajo v podjetjih z manj zaposlenimi. Razlog se skriva
v dejstvu, da je v podjetju, kjer je zaposlenih vec, tezko ohranjati dobro komunikacijo. Da bi se
izognili nepravoCasnemu in slabemu informiranju zaposlenih, nekatera podjetja opravljajo z
zaposlenimi redne letne razgovore in objavljajo interno glasilo.

Da ima slaba komunikacija srednje mocen vpliv, meni 26,3 % anketirancev. Med njimi jih je
bilo najve¢ zaposlenih v srednje velikih in manjSih podjetjih. V tak$nih podjetjih ponavadi dobro
skrbijo, da so zaposleni sproti obvesceni o spremembabh.

Predvsem v manjsih podjetjih so ponavadi zaposleni vkljuceni Ze v prve faze procesa sprememb,
ko se spremembe komaj nacrtujejo. Podjetje z majhnim Stevilom zaposlenih bi nasploh, ne samo
v managementu sprememb, na vseh podroc¢jih delovanja tezko funkcioniralo, ¢e bi v podjetju
prevladovala slaba komunikacija.

Slika 21: Mnenja anketirancev, kaksen vpliv ima slaba komunikacija na neuspeh managementa

sprememb
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Vir: Lastna anketa 2008.

Tretjina anketirancev, 31,6 %, meni, da je neracionalna izraba zmoznosti zaposlenih dokaj
mocan krivec za neuspeh managementa (slika 22). Najve¢ anketirancev, 36,8 %, pa meni, da ima
srednje mocen vpliv. Vsi se strinjajo, da so zaposleni srce podjetja. Velikokrat se zgodi, da se
nekatere kadre ne izkoristi dovolj. Do tega pogosto prihaja predvsem v vecjih podjetjih, kjer se
zaposleni tudi tezje izkazejo.

Anketiranci, ki delajo v podjetjih, ki stremijo k vi§jim dobickom, so ta dejavnik ocenili z vi§jimi
ocenami kot anketiranci iz podjetij z manjSimi dobicki. V podjetjih z velikimi dobicki se ocitno
zavedajo, da lahko podjetje dosega konkuren¢nost, samo ¢e maksimalno izkoristi svoj kader.
Taksna podjetja ponavadi svoj kader tudi dodatno izobrazujejo in usposabljajo.
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Slika 22: Mnenja anketirancev, kaksen vpliv ima neracionalna izraba clovekovih virov in
zmoznosti na neuspeh managementa sprememb
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Vir: Lastna anketa 2008.

Vpliv managerskih lastnosti in aktivnosti na neuspeh managementa sprememb so anketiranci
uvrstili na tretje mesto (slika 23). Po mnenju 52,6 % anketirancev imajo lahko dolocene slabe
lastnosti in nepravilne aktivnosti managerja pomemben vpliv na celoten proces sprememb.

Glede intenzitete vpliva tega dejavnika so bili usklajeni skoraj vsi anketiranci, tako tisti, ki delajo
v vec¢jih ali manjSih podjetjih, v podjetjih, kjer se ukvarjajo s proizvodnjo izdelkov ali s
proizvodnjo storitev, kot tudi tisti, ki delajo v podjetjih, ki dosegajo velike ali majhne dobicke.
Ne glede na velikost, panozno pripadnost ali dobickonosnost so managerski vpliv na neuspeh
managementa sprememb vsi ocenili z oceno 5. Ce bi anketo reSevali zaposleni, ki niso na
vodilnih polozajih, bi bile ocene najverjetneje bistveno visje.

5,3 % anketirancev pa je celo mnenja, da managerji nimajo prakti¢no nobenega vpliva na
neuspeh managementa sprememb. Med njimi je tudi srednje veliko podjetje, ki se je ze vecCkrat
znaslo v rdecih Stevilkah in je znano predvsem po neuspeSnem vodenju sedanjega, ze

dolgoletnega direktorja.

Slika 23: Mnenja anketirancev, kaksen vpliv imajo managerske lastnosti in aktivnosti na neuspeh
managementa sprememb

ZELO MOGAN VPLIV
7 | 121,0%
6 :::1 15,8%
5 | 1 52,6%
4 T15,3%
3 |0,0%
2 15.3%
1 ]0.0%
ZELO SIBEK VPLIV |
0% 10% 20% 30%  40% 50% 60%

Vir: Lastna anketa 2008.
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Po mnenju anketirancev imajo najmanjSi vpliv na neuspeh managementa sprememb
neustvarjalni in neinovativni odzivi podjetja na spremembe v okolju (slika 24). 42,1 % jih sicer
meni, da imajo tak$ni odzivi srednje mocen vpliv na neuspeh procesa sprememb, tretjina
anketirancev pa je dejavnik ocenila s 4 ali man,;.

Slika 24: Mnenja anketirancev, kaksen vpliv imajo neustvarjalni in neinovativni odzivi podjetja
na spremembe v okolju na neuspeh managementa sprememb
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Vir: Lastna anketa 2008.

Anketiranci, ki delajo v podjetjih, ki se ukvarjajo s proizvodnjo storitev, menijo, da ima zgoraj
navedeni dejavnik manjsi vpliv na neuspeh managementa sprememb. Gre predvsem za podjetja,
ki obstajajo na slovenskem trzis€u ze ve¢ let in ki se v zadnjih letih zaradi pojava novih
konkurentov bojujejo za svoj obstanek. Po njihovem mnenju je lahko management sprememb
uspesen, kljub temu da se na spremembe v okolju ne odziva inovativno.

Visje ocene so dali anketiranci, ki delajo v uspeSnih podjetjih. Gre za podjetja, ki se
vsakodnevno ukvarjajo s spremembami iz okolja in jih poskusajo ¢im bolje izkoristiti.

Vendar zgolj racunanje povpreénih ocen posameznih dejavnikov, ter njihovih standardnih
odklonov ni dovolj, da bi lahko preucevala tudi medsebojno odvisnost med razli¢nimi dejavniki
— spremenljivkami, in tako potrdila oz. ovrgla drugo hipotezo. Povpre¢ne ocene dejavnikov nam
le povedo, kako moc¢no, po mnenju anketirancev, ti vplivajo na neuspeh managementa
sprememb. Kaksna je njihova medsebojna odvisnost pa sem racunala v naslednjem poglavju.

6.2.4 Povezave med dejavniki neuspeha managementa sprememb

Medsebojno odvisnost dejavnikov, ki vplivajo na neuspeh managementa sprememb, sem
preucila s pomocjo korelacije (tabela 7). Tako sem preverila drugo hipotezo, ki pravi, da so vsi
dejavniki, ki lahko potencialno ogrozajo uspeSnost managementa sprememb, medsebojno
odvisni.

Zanimalo me je, kako so preuc¢evane spremenljivke medsebojno odvisne. Korelacijo sem izvedla

znotraj vseh moznih parov spremenljivk. Medsebojno odvisnost sem ocenila s pomocjo
Pearsonovega korelacijskega koeficienta. Vse ocene korelacijskih koeficientov so pozitivne in se
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priblizujejo vrednosti 1. To pomeni, da obstaja pozitivna linearna povezava med
spremenljivkami.

Najvisje vrednosti korelacijskega koeficienta (0,961) lahko razberemo pri paru komunikacija in
sodelovanje. Med vsemi preucenimi spremenljivkami lahko trdim, da sta komunikacija in
sodelovanje znotraj podjetja in z zunanjim okoljem, medsebojno najbolj povezani in odvisni.
Sledita jima neprilagodljivost podjetja in neinovativni odzivi podjetja na spremembe v okolju
(0,946), ter nespremljanje dejavnikov, ki so klju¢ni za obvladovanje sprememb in motivacija
zaposlenih (0,939).

Najnizje vrednosti korelacijskega koeficienta med vsemi preucevanimi spremenljivkami (0,759)
ima par managerske lastnosti ter aktivnosti in nepravilno ravnanje z znanjem. Sledita jima
managerske lastnosti ter aktivnosti in neprilagodljivost podjetja (0,803), ter par managerske
lastnosti ter aktivnosti in neinovativnost podjetja (0,819).

Tabela 7: Medsebojna odvisnost dejavnikov, ki vplivajo na neuspeh managementa sprememb

Correlations

MOTIVAC | CAS_TRU
MANAGER | NEPRILAG | ZNANJE | NESPREML | ZMOZNOST | KOMUNIKA | SODELOVA | NEINOVAT | D
MANAGER  Pearson Correlation 1,000 ,803* ,759™ ,927* ,902*% ,909* ,891™ ,819% ,854™ ,796*
Sig. (2-tailed) s ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
NEPRILAG  Pearson Correlation ,803* 1,000 ,889* ,863" ,916™ ,912* ,912% ,946™ ,923* ,919*
Sig. (2-tailed) ,000 s ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
ZNANJE Pearson Correlation 759" ,889*% 1,000 911 ,823* ,862*7 ,835 ,893" ,887* ,912*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 s ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
NESPREML Pearson Correlation ,927* ,863* 911 1,000 ,908*" ,904*% ,858" ,894* ,939 ,925*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 s ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
ZMOZNOST  Pearson Correlation ,902* ,916™ ,823* ,908* 1,000 ,901* ,898™ 9117 ,926™ ,876*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 s ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
KOMUNIKA  Pearson Correlation ,909* 9124 ,862* ,904* ,901* 1,000 ,961™ ,898™ ,918" ,886*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 s ,000 ,000 ,000 ,000
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
SODELOVA  Pearson Correlation ,891* 9129 ,835™ ,858™ ,898" ,961*7 1,000 ,868™ ,889* ,823*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ) ,000 ,000 ,000
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
NEINOVAT  Pearson Correlation ,819* 946 ,893% ,894*% 911 ,898*" ,868* 1,000 912 ,919*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 B ,000 ,000
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
MOTIVACI Pearson Correlation ,854* ,923* ,887 ,939" ,926™ ,918* ,889™ ,912% 1,000 ,932*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ) ,000
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
CAS_TRUD  Pearson Correlation 796" 919" 912 ,925™ ,876™ ,886™ ,823* 919" ,932*% 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 s
64 64 64 64 64 64 64 64 64 64

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Vir: Analiza podatkov lastne ankete 2008 s SPSS .

Na podlagi ocenjenih koeficientov korelacije lahko sklepam, da so vsi dejavniki med seboj
odvisni in mo¢no povezani. Ker so vsi dejavniki medsebojno odvisni, lahko spremembe zgolj pri
enemu dejavniku pripeljejo do sprememb tudi na preostalih dejavnikih.

Dejavnike ni mogode obravnavati zgolj kot samostojne neodvisne pojme. Ce je npr.
komunikacija med zaposlenimi zelo Sibka, bo to pomembno, predvsem negativno, vplivalo na
sodelovanje znotraj podjetja. Ce je za podjetje znailna slaba komunikacija, potem je zagotovo
prisotno tudi Sibko sodelovanje med samimi zaposlenimi in z zunanjim okoljem podjetja. Taksno
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podjetje se ne ni zmozno prilagajati zunanjem okolju, njegovi odzivi na spremembe so
neinovativni itd. Skratka povezanost med ve¢ dejavniki nakazuje na fenomen domin. Ce se podre
ena domina, se podrejo tudi preostale domine.

Drugo hipotezo magistrskega dela lahko s pomocjo rezultatov ankete, ki sem jo opravila v
slovenskih podjetjih, potrdim. Razli¢ni dejavniki, ki vplivajo na neuspeh managementa
sprememb, so medsebojno odvisni.

6. 3 Ugotovitve raziskave in predlogi za odpravo dejavnikov neuspeha
managementa sprememb

Analiza opravljene ankete kaze, da slovenska podjetja dobro vedo, kateri dejavniki lahko
vplivajo na neuspeh managementa sprememb. Razvidno je tudi zavedanje, da lahko samo s
pravilnim in pravocCasnim informiranjem zaposlenih o spremembah te spremembe tudi
nadzorujejo in obvladujejo.

Zaposleni v podjetju so najbolj pomemben dejavnik. Od njihovega dela in ravnanja je odvisno
doseganje izidov podjetja (Kralj, 1999, str. 172). Ocitno se tega v slovenskih podjetjih dobro
zavedajo, saj so postavili spodbujanje in motivacijo zaposlenih med prve tri dejavnike, na katere
imajo spremembe najvec vpliva. Na podlagi poznavanja dejanskega stanja v slovenskih podjetjih
pa bi lahko zapisala, da se na ta dejavnik velikokrat pozabi. Po drugi strani pa anketa kaze
protislovje, saj anketiranci menijo, da spremembe nimajo veliko vpliva pri iskanju novih
zaposlenih, na komunikacijo ter na znanje in ves¢ine zaposlenih.

Iz anketne analize in literature se je izkazalo, da je bolj kot pomanjkanje pobud za spreminjanje
problem samo breme, ki ga nosi proces spreminjanja, na vse zaposlene, ki so v ta proces
vkljuceni. Kljub Stevilnim opravljenim raziskavam in podjetjem, ki so se in se Se vedno trudijo
¢im bolj izobraZevati na tem podro¢ju, ostaja Stevilo zaposlenih, vklju¢enih v proces
spreminjanja, premajhno. Danes pa se ne upirajo ve¢ zgolj navadni delavci, ampak zlasti t. 1.
srednji management. Srednji management praviloma Ze v zacetni fazi oblikovanja vizij in
strategij sploh ni pritegnjen k sodelovanju. Najveckrat gre za tihi odpor zaradi strahu pred
ogrozenimi lastnimi interesi, ki so najveckrat ekonomske narave.

V svoji raziskavi sem prisla do spoznanja, da je med tistimi, ki se pocasi odzivajo na spremembe
v okolju in se ne zavedajo pomembnosti managementa sprememb, tudi nekaj prav uspeSnih
slovenskih podjetij. Bill Gates je neko¢ cini¢no pripomnil, da je uspeh najslabsi ucitelj. Zasvoji
namre¢ pametne ljudi tako, da mislijo, da ne morejo nikoli ve¢ izgubiti (Nove strateSke vloge
kadrovskih delavcev — Obvladovanje sprememb ali upravljanje presenecen;j?, 2008). Zakaj bi
neko podjetje, ki Ze dolgo Casa dela vse po starem in dosega zadovoljive rezultate, sploh tvegalo
in se spreminjalo? Nobeno podjetje ni postalo neuspesno zato, ker je zgolj tvegalo in se odlocilo
za spremembe, prej zato, ker je predolgo vztrajalo pri tem, da dela, kakor je vedno pocelo.

Iz raziskave je razvidno, da je najvecji krivec neuspeha managementa sprememb po mnenju
slovenskih podjetij slaba komunikacija. Ob tem se mi postavlja smiselno vpraSanje — kdo je
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potem kriv, da v podjetju prihaja do slabe komunikacije in nesporazumevanja med zaposlenimi,
¢e so managerske lastnosti in predvsem njihove aktivnosti po mnenju anketirancev Sele na
tretjem mestu. Naceloma je v podjetjih prisotna komunikacija od zgoraj navzdol, od nadrejenih
do podrejenih, ¢eprav se ponekod Ze dolga leta bojujejo, da bi bila komunikacija prosta,
obojestranska. Torej, kdo je lahko kriv, da zaposleni niso dovolj obvesceni, kaj se v podjetju
dogaja? Odgovor je na dlani — management.

Uvrstitev managerskih lastnosti in aktivnosti Sele na tretje mesto je lahko posledica dejstva, da so
anketo reSevali zaposleni na vi§jih polozajih, direktorji in razni managerji. Tezko je kriviti lastno
vrsto za nekaj, kar lahko obtozi$ druge.

Managerji uvajajo spremembe v podjetje z namenom, da bi povecali u€inkovitost delovanja
podjetja pri doseganju zastavljenih smotrov in ciljev. Logi¢no je, da vsaka sprememba povzroca
doloCena tveganja in porabo zmoznosti, ki jih ima podjetje na razpolago. Vsaka sprememba
mora v dolo¢enem obdobju prinesti izide v obliki koristi, ki prej omenjeno porabo presegajo, a
vendar vedno ni tako (Tavcar, 2000, str. 55). Izsledki raziskave kazejo, da je ravno nepravilna in
neracionalna izraba zmoznosti zaposlenih drugi dejavnik, ki ima najve¢ vpliva na neuspeh
managementa sprememb. Vodstvo podjetja se v€asih sploh ne zaveda, da ima med zaposlenimi
zlato jamo.

Nekateri poznavalci managementa sprememb so razvili nekaj temeljnih testnih vpraSanj, ki naj bi
si jih zastavili v podjetju pred vsakrSnimi spremembami, bodisi da gre zgolj za spremembe v
pobudah (novi programi, izdelki, storitve itd.) bodisi za spremembe v delovnih procesih
(spremembe nacina opravljanja dela, optimizacije stroskov itd.) ali celo za spremembe
organizacijske kulture.

Prvi sklop vprasanj se nanaSa na moc. Imajo posamezniki, ki se ukvarjajo s spremembami, mo¢
in ustrezna pooblastila, da te spremembe lahko izvajajo? Ali verjamejo in zaupajo, da je
spremembe mogoce uresni€iti? Drugo vprasanje se nanaSa na kriticno maso zaposlenih, potrebno
za uresnicenje sprememb oz. gre za vpraSanje identifikacije zaposlenih. Ali se zaposleni
identificirajo s skupino, timom, s stroko ali s celotnim podjetjem? Tretji sklop vprasanj se nanasa
na sposobnost podjetja reSevati konflikte, ki vodijo k ustvarjalnemu spreminjanju razmer.
Mednje sodijo dileme, koliko so se zaposleni pripravljeni izpostaviti, tvegati, se izogibati
konfliktom ter koliko si upajo stopiti izven obmocja varnosti in udobja in postavljati pod
vprasanje status quo.

Zadnji sklop vprasanj, ki terja odgovore, potrebne za ucinkovite procese obvladovanja
sprememb, se nanaSa na organizacijsko ucenje, inovativno razmisljanje zaposlenih, preseganje
¢rednih vzorcev odloCanja, na sposobnost in pripravljenost prenasati znanje posameznikov na
sodelavce ter seveda osnovno obvladovanje ves¢in in tehni¢nih modelov upravljanja sprememb
(Nove strateske vloge kadrovskih delavecev — Obvladovanje sprememb ali upravljanje
presenecenj?, 2008).
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V podjetjih imajo do managementa sprememb macehovski odnos. To je razvidno iz dejstva, da
se sicer vsi zavedajo njegove potrebnosti, hkrati pa se sprememb vsi kréevito branijo in otepajo,
saj se zavedajo tezavnosti njihove izvedbe in skromnih moznosti za uspeh. Nekateri se $e vedno
drzijo reka: ¢e ni pokvarjeno, ne popravljaj, vendar se moramo zavedati, da so spremembe nekaj,
¢emur se ne moremo izogniti (Dolezalek, 2003, str. 14).

Analiza literature, ki se ukvarja z modeli upravljanja sprememb, je pokazala, da posvecamo
preve¢ pozornosti t. i. trdim organizacijskim prvinam, in sicer spremembam strategije, strukture
in sistemov. Z njimi je bistveno manj tezav kot z mehkimi spremembami. To so spremembe v
slogu vodenja, ljudeh, vrednotah ali spremembe in zahteve po novih znanjih.

Managerjem bi svetovala, da se v prihodnje ve¢ posvetijo svojim zaposlenim in:

e naj se ne slepijo zgolj s Stevilkami,

e naj se naucijo poslusati svoje zaposlene,

e naj timi ne obstajajo zgolj na papirju, ampak naj zaposlene resnicno spodbujajo k
medsebojnem sodelovanju,

e naj zaposlene spodbujajo k nenehnemu izobrazevanju, dodatnemu usposabljanju, ucenju
ter k izmenjavi in delitvi naucenega med sodelavce,

¢ naj tudi v svojem urniku predvidijo ¢as za ucenje,

® naj vzpostavijo z zaposlenimi ¢isto komunikacijo,

e naj si pridobijo zaupanje zaposlenih,

¢ naj bodo na svoje zaposlene ponosni,

e naj se ne osredotoCajo samo na problematiko celotnega kolektiva, ampak si vzamejo ¢as
tudi za posameznike in njihove probleme; problemi posameznika so velikokrat povod
problemov celotnega kolektiva zaposlenih,

¢ naj bodo z lastno osebnostjo in lastnim delom zgled vsem zaposlenim.

Podjetje bi se moralo poleg organizacijski strukturi in kulturi, ki bi podpirala dinami¢nost in
fleksibilnost podjetja pri prilagajanju spremembam v zunanjem okolju, posvetiti tudi notranjim
procesom organizacije, prav posebno pa u¢inkoviti komunikaciji. Ce v podjetju prevladuje prosta
komunikacija, je tudi informiranje zaposlenih vecje, poveca se njihova motivacija do dela, temu
sledijo inovativne ideje in posledi¢nost vec¢ja prilagodljivost podjetja.

Sodobna podjetja bi se morala posvetiti opazovanju in analiziranju ne samo dejavnikov, ki
vplivajo na uspeSnost podjetja, ampak tudi dejavnikov, ki vplivajo predvsem na njegovo
neuspesnost. Tudi analiza dejavnikov neuspeha managementa sprememb lahko podjetje pripelje
do boljsih rezultatov, saj podjetje s tem lahko ugotovi, kaj dela narobe, in se tak§nemu nacinu
dela v prihodnje izogne. Na podlagi tega lahko razvije tudi nove dejavnike, ki bodo postali
kljuéni del novega procesa sprememb in razvoja podjetja.

Nazadnje bi rada izpostavila tudi dejavnik ¢asa in truda, ki sta potrebna za spremembe, saj sem
opazila, da se temu dejavniku, kot je pokazala raziskava, vecina slovenskih podjetij sploh ne
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posveca. Zmotno je prepricanje vefine slovenskih managerjev, da so razlogi neuspeSnega in
nepravocCasnega adaptiranja na izzive iz okolja zgolj v napacni komunikaciji, neprilagodljivih,
zaposlenih, neinovativnih odzivih podjetja ipd. Bistvenega pomena sta tudi ¢as in trud.
Sprememb ni dovolj le ¢asovno nacrtovati in predvideti, potrebno jih je tudi udejanjiti ob pravem
¢asu ter jih ¢asovno dovolj dolgo utrjevati. V utrjevanje sprememb je potrebno vloziti veliko
truda, ¢e zelimo, da bomo tezko dosezene rezultate tudi ohranili in jih izboljSevali.

7 Sklep

Nacértovanje in obvladovanje sprememb ze dolgo nista ve¢ zgolj modna muha sodobnih gurujev
managementa sprememb, ampak sta postala nuja, ki opazno loci uspesna podjetja od neuspesnih.

Obvladovanje sprememb je postala stalnica, vgrajena v vodenje samega podjetja. Danasnji
managerji se spopadajo z druga¢nimi problemi, kot so se njihovi predhodniki. Danes je postal
najvedji izziv inovativno in nacrtno odzivanje podjetja na presenecenja, ki kot po teko¢em traku
prihajajo iz zunanjega okolja: globalizacija, nenehni tehnoloski razvoj, revolucionarna
informacijska tehnologija, novi konkurenti, izdelki in storitve, nenehni pritiski po znizevanju
stroskov, potrebe po novih znanjih, ves¢inah in spretnosti zaposlenih. Na zunanje odzive se mora
sodobno podjetje prilagajati tako navzven kot tudi navznoter.

Na osnovi pregleda literature in na podlagi opravljene raziskave s pomocjo ankete v slovenskih
podjetjih lahko postavljeno hipotezo, da so vsi dejavniki, ki potencialno ogrozajo in moc¢no
vplivajo na uspeSnost o0z. neuspeSnost managementa sprememb, medsebojno odvisni in
povezani. Ze zaradi same kompleksnosti managementa sprememb ne morem trditi, da obstaja
samo en dejavnik, ki ima prevladujo¢ vpliv na neuspeh uvajanja in obvladovanja sprememb.
Navsezadnje management sprememb deluje v podjetju, ki je kot Ziv organizem, ki se spreminja,
in razvija, s primarnim namenom, da v nenaklonjenem okolju prezivi. Najmanj$a sprememba v
enem delu podjetja, v eni njegovi sestavini, hitro sprozi reakcije in spremembe v preostalih delih.

Hipotezo potrjujejo tudi rezultati raziskave, saj so vsi dejavniki neuspeha managementa
sprememb bili ocenjeni s pozitivnim korelacijskim koeficientom, ki se priblizuje vrednosti 1.
Med dejavniki obstaja mocna pozitivna linearna odvisnost.

Glede na hipotezo, v kateri sem trdila, da je za neuspeh managementa sprememb kljucnega
pomena vloga managerja, pa sem priSla do protislovnih ugotovitev. Na podlagi preucene
strokovne literature bi lahko to hipotezo zagotovo potrdila, na osnovi opravljene raziskave v
slovenskih podjetjih pa moram to hipotezo zavrniti. Iz analize podatkov anketnega vprasalnika je
razvidno, da imajo sicer managerske lastnosti in aktivnosti pomemben vpliv na neuspeh
managementa spremembe, vendar ga ne moremo izpostaviti kot kljucnega krivca.

Management sprememb v zadnjih desetih letih pridobiva na pomenu tudi v slovenskem prostoru.
Danes ni ve¢ obravnavan zgolj kot del strateSkega managementa, ampak postaja spremljevalec
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vsakega sodobnega managerja. Lahko bi rekla, da je danes sodobni manager v bistvu manager
sprememb, saj so spremembe prisotne vsepovsod.

Glede na kompleksno tematiko managementa sprememb bi bilo danes zmotno trditi, da je
neuspeh procesa sprememb odvisen zgolj od managerjev. Vsekakor pa lahko manager veliko
pripomore k njegovemu izboljSanju. Management sprememb lahko uspe le, ¢e podjetje vodi
vizionarski manager, ki ima v mislih natan¢ne predstave o prihodnosti podjetja, ki ima smisel za
razumevanje svojih zaposlenih, ki odnose s svojimi zaposlenimi gradi od znotraj navzven, se
zavzema za uceCo se organizacijo in je poln inovativnosti v smislu iskanja novih poti za
uresni¢evanje vizije ter je vedno pripravljen tvegati, saj se zaveda, da so tudi neuspehi del
bodoc¢ega uspeha. TakSen manager je sposoben ublaziti tudi vse ostale dejavnike, ki pomembno
vplivajo na neuspeh managementa sprememb.

Po drugi strani pa lahko tudi same spremembe s svojo konstantnostjo vplivajo na managerje.
Spremembe pritiskajo na managerje ter jih prisiljujejo, da so za spremembe bolj dovzetni, da
opuscajo preteklo delovanje podjetja, da strmijo k inovativnosti ipd.

Po Bukovcu (2006, str. 122) bi povzela, da je poglavitnega pomena, da se v managementu
sprememb prepozna ociten trend premika od kolektiva do posameznika, ki poudarja pomen
ravnanja z zaposlenimi pri obvladovanju sprememb. Pri obvladovanju sprememb igra klju¢no
vlogo management ljudi pri delu (HR Management). Pri tem predstavlja bistvenega pomena
organizacijska kultura, ki skrbi, da odprto komuniciranje zaposlene motivira in jih spodbuja k
vecji inovativnosti in ustvarjalnosti.

Kriti¢en odnos do teorij, ki se ukvarjajo z managementom sprememb in njegovo uspesnostjo, ter
lastna raziskava managementa sprememb v slovenskih podjetjih, me je pripeljala do sklepa, da je
lahko zgolj u€enje podjetja (u€enje od managerja do ostalih zaposlenih kot tudi podjetja samega)
edina konstanta kriticnega dejavnika uspesnega obvladovanja sprememb. Zgolj sprejeti dejstvo,
da si s spremembami delimo vsakdanjik, ze dolgo ne zadosca vec.
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Priloga 1
NAVODILO ZA IZPOLNJEVANJE VPRASALNIKA:
Za vsako izmed spodaj navedenih trditev obkrozite odgovor, ki se vam zdi najbolj ustrezen. Razpon ocen

je od 1 do 7, pri ¢emer pomeni 1 najnizjo oceno (zelo Sibak vpliv), 7 pa najvi§jo oceno (zelo mocan
vpliv). Izpolnjevanje vprasalnika vam bo vzelo priblizno 10 minut Casa.

VPRASALNIK:

OSNOVNI PODATKI O PODJETJU:

Sifra panoge podjetja po Standardni klasifikaciji dejavnosti (SKD):

Stevilo zaposlenih:
Leto ustanovitve podjetja:

1. Obkrozite, kako mocan vplivimajo spremembe na naslednja podrocja v vaSem podjetju.
Za laZje razumevanje je pri vsakem podrodju navedena tudi njegova opredelitev oz.
pojasnilo.

zelo zelo

a) Organizacijska kultura (temeljne vrednote in sibak | 1 | 2 |3 | 4] 5| 6| 7 | motn
prepricanja v podjetju) vpliv vpliv
. o : zelo zelo
b) Orgamzacwka struk?ul.'a (forplalnq in seak | 11213l al sl el 7| mocen
neformalna urejenost podjetja in njegovih enot) vpliv vpliv
¢) Delovni procesi (potek vsakodnevnega poslovanja) | zlo zelo
Sibak 1 2 3 4 5 6 7 | mocan

vpliv vpliv

¢) Delokrogi (vloge, odgovornosti in pristojnosti 2ol 0o
Zaposlenih v podJ etju) §ibgk 1 2 3 4 5 6 7 moé.an
vpliv vpliv

N e v . . zelo zelo
d) Znanje in veScine (posebne zmoznosti zaposlenih sibak | 1 | 2131 45| 6] 7 | moan
za ucinkovito delovanje) vpliv vpliv
zelo zelo
¢) Spodbude (motivacija zaposlenih) Sibak | 11 2 314 ]S | 6| 7 ) mocan
vpliv vpliv

s e . : zelo zelo
f) Komuniciranje (formalno in neformalno) ciak | 1 Lo lalal sl el 7| meten
vpliv vpliv

g) S‘mernlce za delovanJ e (formalne in neformalne — —o —o
vodila za tekoce delovanje) Sibak | 1 | 2 | 3 | 4| 5| 6 | 7 | motan
vpliv vpliv

h) Zaposleni (pridobivanje, izbiranje, zaposlovanje, zelo zelo
.. . . Sibak 1 2 3 4 5 6 7 | mocan
ohranjanje, razvoj zaposlenih) vpliv vpliv
. .o « - . zelo zelo
i) Tehnologija (omogoca ucinkovito delo) sibak | 11 213141516l 7| mocan
vpliv vpliv

j) Ustvarjalnost in inovativnost (podpiranje zelo zelo
ustvarjalnega misljenja in delovanja) Sibak | 1} 21 3 14 | 5 | 6 7 | motan
vpliv vpliv




2. Obkrozite, kako posamezni nacini obvladovanja sprememb, s strani managerjev, ki so
navedeni in pojasnjeni spodaj, vplivajo na neuspeh managementa sprememb v vaSem

podjetju.

a) Vizija (jasna in natan¢na podoba delovanja in
urejenosti podjetja po opravljenem spreminjanju)

b) U¢inki spreminjanja (vsebina in obseg sprememb,
pripravljanje na te ucinke)

¢) Vodenje (usmerjanje zaposlenih)

¢) Priporocanje (uporaba aktivnega, zavzetega
komuniciranja za priporo¢anje sprememb in
poudarjanje koristi, ki jih prinasajo)

d) Sodelovanje (spodbujanje zaposlenih k
sodelovanju pri snovanju in izvajanju sprememb)

e) Informiranje (redno in natan¢no, dejavno in
odkrito medsebojno informiranje o spremembah)

f) Usposabljanje (uc¢inkovito spoznavanje zamisli in
ves¢in, potrebnih za uvajanje sprememb in za
ucinkovito delovanje po spremembah)

g) Povezovanje (usklajevanje Stevilnih dejavnosti in
pobud, ki bodo sestavine pomembnih sprememb)

h) Opora (zagotovljena infrastruktura v oporo
potrebnih sprememb)

i) Prehod (priprave za gladek prehod iz sedanjega v
prihodnje okolje)

zelo
Sibak
vpliv

zelo
mocan
vpliv

zelo
Sibak
vpliv

zelo
mocan
vpliv

zelo
Sibak
vpliv

zelo
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vpliv

zelo
Sibak
vpliv

zelo
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vpliv
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vpliv
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vpliv
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vpliv
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vpliv
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vpliv
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vpliv
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zelo
mocan
vpliv
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vpliv
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mocan
vpliv

zelo
Sibak
vpliv

zelo
mocan

vpliv

3. Obkrozite, kakSen vpliv imajo spodaj navedeni dejavniki na neuspeh managementa

sprememb v vasem podjetju.

a) Managerske lastnosti in aktivnosti

b) Neprilagodljivost podjetja

¢) Nepravilno ravnanje z znanjem

¢) Nespremljanje dejavnikov, ki so klju¢ni za
obvladovanje sprememb

d) Neracionalna izraba zmoznosti zaposlenih

zelo
Sibak
vpliv

zelo
mocan

vpliv

zelo
Sibak
vpliv
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e) Slaba komunikacija in nesporazumevanje

f) Sibko sodelovanje znotraj podjetja in z zunanjim
okoljem

g) Neustvarjalni in neinovativni odzivi podjetja na
spremembe v okolju
h) Slaba motiviranost zaposlenih

i) Podcenjevanje Casa in truda, ki sta potrebna za
spremembe

zelo
Sibak
vpliv

zelo
mocan
vpliv
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RAZISKAVA:

RAZLOGI ZA NEUSPEH MANAGEMENTA SPREMEMB

Spostovani!

Pred vami je vprasalnik, ki sem ga sestavila Barbara Tavcar — Studentka podiplomskega
magistrskega Studija, smer management, na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Vprasalnik bom
uporabila izkljuno za potrebe svojega magistrskega dela z naslovom Razlogi za neuspeh
managementa sprememb, igar mentor je doc. dr. Tomaz Cater.

Vljudno Vas prosim, da si vzamete deset minut ¢asa in izpolnite anketni vpraSalnik. Pridobljeni
podatki bodo sluzili zgolj za sumarno obdelavo in posami¢no oz. poimensko ne bodo nikoli
objavljeni. Zagotovljena sta tajnost in anonimnost.

Izpolnjene vprasalnike mi prosim vrnite, ¢e je le mozno v roku 14 dni, v priloZeni kuverti. Za
kakrSnekoli informacije sem Vam na razpolago na elektronskem naslovu: t.barby@gmail.com ali
na GSM: 051 392 840.

Za Vas dragocen ¢as in sodelovanje se Vam iskreno zahvaljujem.

Lep pozdrav

Barbara Tavcar
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