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1 Uvod

1.1 Opredelitev problema, namena in ciljev

Saleska dolina je po drugi svetovni vojni doZiviitro industrializacijo. Pozna Stirideseta in
petdeseta leta je razvoj doline ozihdremogovnik, ki je iz majhnega rudnika prerasel
enega izmed naj¢gh premogovnikov z jamsko eksploatacijo v Evropi.Sestdesetih in
sedemdesetih letih se je v dolini hitro razvijataipvodnja bele tehnike. Gorenje je postalo
najvesji tovrstni proizvajalec v nekdanji Jugoslaviji. Kec sedemdesetih in v caku
osemdesetih je Gorenje zaradi nakupa podijetja Kgevt Nentiji zapadlo v veliko krizo, ki

je bila uspesno razreSena v drugi polovici osentdekst.

V prvi polovici devetdesetih let z osamosvojitvitovenije nastaneta dva pomembna trenda.
Propad oziroma tezave podijetij, ki so izgubila pssain jugoslovanski trg in nekatere ostale
trge, in nastajanje majhnih podijetij kot posledspaemembe sistema in krizec¢jie podjetij.
Temu je sledila stabilizacija Gorenja, razreSitekolgke problematike doline zaradi
eksploatacije premoga in proizvodnje elekie energije v Termoelektrarni Sostanj, ki
proizvaja okoli 30% vse elektne energije v Sloveniji.

Saleska dolina, ki je bila v bliznji preteklostrézino méan industrijski center, je v prvem
desetletju novega tigketja so@ena z novimi izzivi, podobno kot ¥®a gospodarstev na
svetu. Ti izzivi so naslednji.

- Globalizacija - zahvaljuj hitremu razvoju in Sirjenju informacijsko komundigkih
tehnologij je mog®e proizvodnjo uspesSno organizirati tam, kjer jeceagjSa. To so
predvsem azijske drzave, kot sta na primer Kitajskéndija, ki imata Stevilno poceni
delovno silo in postajata svetovni gospodarskisi@léSachs, 2005, str. 169).

- Tehnoloski razvoj - prihaja do zblizevanja inforngsiah, komunikacijskih tehnologij,
biotehnologije in nanotehnologije, kar bo v nas|gdrndesetih letih pripeljalo do
popolnoma novih proizvodov, proizvodov manjSe ¢iid kapacitete, manjSe porabe
surovin in energije ter bolj fleksibilne proizvo@njMeyer, 2003, str. 20).

- Prehod v druzbo ustvarjalnosti - v najbolj razvitittavah sveta ne nastaja informacijska
druzba, ampak druzba ustvarjalnosti, v kateri uglreost postaja osnovni gospodarski
vir (Florida, 2005, str. 32).

Ce Zeli gospodarstvo slediti tem trendom, mora pitpravljeno na velike spremembe v
nasinu vodenja, organizaciji in kulturi. To Se posebeija za gospodarstvo Saleske doline, ki
Se vedno vztraja na vzorcu Kl&se industrijske druzbe. Velikoserijska proizvodnja
gospodinjskih aparatov v Gorenju, proizvodnja prgemos Premogovniku in elekdne

energije v Termoelektrarni Sostanj, so Se vednbatigpomembne gospodarske dejavnosti v



dolini. Ceprav se wina managerjev zaveda sprememb, ki so nastalenjilzdetih, nanje Se
niso pripravljeni. Zato si nile ne Zeli sprememlieprav si vsi Zelijo gospodarske rasti
(Friedman, 2005, str. 339).

Toda tudi v podjetjih, kjer se odiijo za uvajanje sprememb, jih pogosto ne ur@gndovolj
ucinkovito. V anketi, ki jo je revija Fortune opraaiskupaj z mednarodno svetovalno hiso A.
T. Kearney, je 850 od 1000 anketiranih manager@gavilo, da z rezultati programov
sprememb niso bili zadovoljni. Kar dve tretjini wemih sprememb nista popravili
poslovnega izida, le polovica sprememb pa je pripglm k izboljSanju vrednosti delnic
podjetja (Vizjak, 2003, str. 40).

Neupostevanje sprememb v okolju oziroma prepozakciia managementa je lahko usodna
za razvoj podjetij. Tako je znano podj® Bostona v osemdesetih letih izgubilo prémad
Silicijevo dolino, ker proizvajalci minikainalnikov (DEC- Digital Equipment Corporation,
Wang in Prime) iz tega podija niso spremljali razvoja osebnih¢umalnikov. Predsednik
uprave réunalniSkega velikana DEC Olson je v podjetju pregual uporabo pojma »osebni
racunalnik«. Rezultat takSnega obnaSanja managemeibi§ fa so izginili nekdanji ponosni
proizvajalci r&unalniSke opreme, kot so DEC, Prime in Wang na @mhobali, zmagovalci
pa so postala podjetja, ki so sledila in uvajales@mbe, kot so Hewlett Packard, Apple in
Dell (Saxenian, 1996, str. 100).

Podjetja danes delujejo v izredno dinanam okolju in se morajo vnaprej prilagajati okolju,
ki Sele nastaja (RWo, 2003, str. 20). V takSnih pogojih je najbolj npemben izziv
managementu keovanje, obvladovanije in izvajanje sprememb (Carhf95, str. 2).

Ker nastajajo spremembe vse hitreje, postaja pnibstdvse bolj nepredvidljiva. Istasno
obstaja veliko bolj ali manj dinkovitih pristopov k naértovanju in izvajanju sprememb v
podjetjih, ki pa so, odvisno od stanja sistemakatarem se izvajajo, bolj ali man§inkoviti
(Senior, 2002, str. 274).

Zaradi zgoraj navedenih dejstev bodo prezivela s@wodjetja, ki bodo pripravljena na
spremembe in jih bodo znala obvladovati. Pri temggolj pomembna viloga managerjev, ki
morajo pravéasno zaznati potrebe po spremembah, biti sposatypriapiti programe za
spremembe in jih tudi izpeljati.

Podjetja v Saleski dolini so nwo izpostavljena vplivom zunanjih dejavnikov. Taka
primer Gorenje 95% svoje proizvodnje proda na tujeggu, kjer je izredno mma
konkurenca in se dogajajo hitre spremembe. Tudmdetektrarna in Premogovnik morata
vse bolj upostevati stroge okoljevarstvene ukrepe.

Srednja in majhna podjetja so v veliki meri odvigthposlovanja velikih podjetij in morajo
slediti spremembam, ki se v njih dogajajo. Zatopjgravljenost podjetij za izvajanje



managementa sprememb izredno pomembna. Tegadmdrpodjetjin v Saledki dolini $e ni
nihce raziskoval. Veliko je napisanega 0 managementensgmb, ni pa konkretnih
ugotovitev za stanje v Saleski dolini.

Namen dela je z empéno raziskavo preveriti pripravijenost podjetij zavajanje
managementa sprememb in podati predloge, s katéiinzboljSali delovanje managerjev
sprememb v podjetjih v Saleski dolini. S tem bontvaisla jasen pregled nad obsttija
stanjem managementa sprememb v izbranih podjetfilaleski dolini, in nad stanjem, ki ga
Zelimo dosei, ter n&inom, s katerim se bo doseglacjze winkovitost izvajanja sprememb,
kar bo poveéalo konkureginost podjetij. Za doseganje hamena naloge sem ife@eégled
najpomembnejSih trendov, ki délo gospodarski razvoj v 21. stoletju in pomembno
vplivajo na razvoj gospodarstva v Saleski dolinpr&ila sem pregled literature s potjeo
managementa sprememb in pfital teorettne osnove ter opisala dobre prakse s tega
podraja v svetu. Protila sem poslovanje izbranih podijetij v zadnjih heter pripravila in
izvedla anketo. Na osnovi zbranih informacij in ptkbv sem podala sploSne ugotovitve o
pripravljenosti in usposobljenosti managementa ke srednjih in majhnih podjetjih v
Saleski dolini za uvajanje sprememb. Pripravila spto3no oceno o stanju s predlogom
potrebnih ukrepov in podala osnovne napotke in u$weeza izboljSanje oz. povanje
konkurergnosti podjetij v Saleski dolini, s poudarkom na mgementu sprememb.

Temeljna hipoteza, iz katere sem izhajala pri @despecialisinega dela je, da management
v vegini podjetij v Saleski dolini ni dovolj obvésn o trendih v svetu in pomenu sprememb,
ki so nujne,ce Zeli podjetje preziveti v pogojih globalnega pmudarstva. Poleg tega
ocenjujem, da w@na managerjev ni dovolj dobro seznanjena z managem sprememb in
natinom njegove uporabe za uspesSno uvajanje spremepobjetjih.

1.2 Opis metodologije

Pristop k raziskovanju, ki sem ga v delu uporapdajeinoma deskriptivni pristop. V delu je
poudarek na opisovanju in pr®yanju pripravljenosti managerjev za managememrinspmb

v podjetjih v Saleski dolini. Poleg deskriptivnegaistopa sem uporabila tudi metodo
kompilacije, saj bom povzemala opazovanja, spoznatgli§a in sklepe drugih avtorjev. Z
uporabo kompilacije sem na osnovi Stevilnih povzefpoznanj, stakiSin sklepov prisla do
novih ugotovitev glede pripravljenosti podjetij @l83ki dolini za management sprememb. S
tem sem se priblizala tudi k analitem pristopu raziskovanja. V okviru le-tega semrapita
induktivno metodo sklepanja, saj sem na podlagiug@eanja in analize pridobljenih
podatkov s strani podijetij v Saleski dolini pridla splodne ocene o stanju na péflro
managementa sprememb, na podlagi katere sem laidaaposnovne napotke in usmeritve
za izbolj$anje poslovanja podijetij v Saleski doligiasu hitrih in velikin sprememb.



Za pridobitev podatkov in informacij, na osnovi éalh sem naredila analizo stanja v
gospodarstvu SaleSke doline, sem izvedla anketiraPpdatke iz ankete sem statisti
obdelala in jih tudi grafno prikazala. Pri zbiranju podatkov za specidligii delo sem
uporabila primarne in sekundarne vire. Primarni s& nanasajo na anketo, sekundarni viri pa
se nanaSajo zlasti na pt@vanje knjig inclankov.

Specialisttno nalogo sem poleg uvoda in sklepa razdelila navpebinskih poglavij. V
prvem poglavju, uvodu, sem opredelila problem, nanre cilj dela ter opisala metode
prouwevanja in zasnove dela. V drugem poglavju sem @titadnanagement sprememb, kar
bo sluzilo kot okvir za prijeme, s katerimi ugofawho pripravijenost in usposobljenost
managerjev. Ker ne moremo izvesti ocene stanja ppognavanja okolja, sem v naslednjem
poglavju predstavila stanje, zgodovino in problegnspodarstva Saleske doline. V poglaviju,
ki sledi opisu stanja, sem opredelila potrebe perspmbah v podjetjih iz SaleSke doline. Pri
tem sem opisala zunanje dejavnike (globalizacijdjuvitev v EU, ekologija in tehnoloski
razvoj) ter notranje dejavnike (kultura in orgawga). Opravila sem tudi analizo po
skupinah podjetij, preemer sem l&la skupino velikih (proizvodnja gospodinjskih aptov,
energetika in rudarstvo) podjetij na eni ter maphm srednjih podjetij na drugi strani. V
zadnjem poglavju sem opisala rezultate, ki sendghila z empidno raziskavo in na osnovi
le-te ugotovila pripravljenost in usposobljenostnagerjev v Saleski dolini za uvajanje
sprememb. V tem poglavju sem podala ugotovitve redijpge za izboljSanje delovanja
managerjev na podu izvajanja managementa sprememb v njihovih ppdjet
Specialisttno delo sem zakljtila s sklepom.

2 Management sprememb

Danes pogosto sliSimo frazo, da so spremembe etiithi@ica v poslovnem svetu. Nikoli v
zgodovini nismo bili pde tako hitrim spremembam kot v zadnjih desetlefjiehnoloske
spremembe, Se posebej hiter razvoj informacijskmkukacijskih tehnologij, so pospesile
druzbene spremembe, ki so svoj vrhunec sinibolidozZivele s padcem berlinskega zidu in
prenehanjem hladne vojne. Temu je sledil hiter opavzav, kot sta Kitajska in Indija, ki sta
izkoristili globalizacijske tokove za izredno gosiaosko rast. Da so spremembe hitre in v
veliki meri nepredvidljive, kazejo dejstva, da s\ zadnjih desetletjih pojavilo veliko
razlicnih idej o tem, kje se nahajamo in kaj se bo zgodilako nekateri govorijo o koncu
zgodovine (Fukuyama, 1998, str. 136), spopadu izadlj (Huntigton, 1998, str. 183),
prehodu v postkapitaligiho druzbo (Drucker, 1993fr. 4), dobi ustvarjalnosti (Florida, 2005,
str. 32), konceptualnem obdobju (Pink, 2005, s&), 4avestnem kapitalizmu (Aburdene,
2005, str. 27) in razinih globalizacijah (Friedman, 2005, str. 9).

Zaradi negotovosti, ki so posledica hitrih sprememmanagerji v svoji karieri ne morejo
ustvarjati dolgih in uspesnih obdobij. Nac¢etku novega tistletjia smo prie koncu karier



znanih managerjev kot so: Carina Fioriona, ki jerate zapustiti Hewlett Packard, in John
Welch, ki je zaklj&il svojo kariero v General Electricu, ker ni mogdivladati birokratov iz
Evropske unije.

Ocitno postaja v takSnih pogojih za podijetja izregimanemben management sprememb, ker
brez uspesno izvedenih sprememb podjetja v tak@leksnih pogojih poslovanja ne morejo
obstati. V nadaljevanju bom podrobneje opisala poegememb in i@ njihovega uvajanja

v podjetjih.

2.1 Pomen sprememb

Podjetja so se spremembam prilagajala nadzlngine. Ce sledimo frazam, ki so bile
popularne in pogosto uporablijene v razinh obdobjih, lahko ugotovimo, da je bil v
osemdesetih letih preteklega stoletja popularenrjski model (Kawi¢ v Mozina, 1994, str.
175) s pojmi, kot so TQM (Total Quality Managemenfl)PM (Total Productive
Management), JIT (Just in Time), azijski tigri (dazKoreja, Tajvan, Singapur, Hong Kong),
v devetdesetih letih pa »reengineering«, »downgiginvitka organizacija, d&a se
organizacija, mrezno gospodarstvo in novo gospodars

Na za&etku novega tistletja se je veliko govorilo o poku internetnegadoa, zblizevanju
tehnologij (Meyer, 2003, str. 20), outsourcingui€Bman, 2005, str. 40), ustvarjalnosti kot
najbolj pomembnem gospodarskem viru (Florida, 2@05,11), oblikovanju (Pink, 2005, str.
68) , drugi globalizaciji (The Next Silicon Valle2001), itd.

Vse to kaZe na hitrost sprememb in velikem StengRitev, ki so bile aktualne v posameznih
obdobjih. @itno je, da imajo posamezni pristopi omejeno dobdkateri so uspesni in
ucinkoviti, potem pa se morajo zdiokovito poslovanje iskati drugi pristopi in &ai.

Tipi¢en primeréasovne omejenosti veljavnosti je japonski modew&wn, 1998, str. 346). V

osemdesetih letih je prevladovalo sploSno mnergejedaponski pristop (visoka kakovost,
dozivljenjska zaposlitev, krozki kakovosti in podolelementi) tisti, ki mu je potrebno slediti.
Vendar je hiter razvoj tehnologij, predvsem intéanepovzrail velike spremembe, ki so

zahtevale druggen model, japonsko gospodarstvo pa je prislo vokriz

Da bi se podjetje v pogojih hitrih sprememb uspe&zoijalo, se mora management podjetja,
ne samo zavedati pomena sprememb, ampak morpt#oken, da jih v svojem podjetju tudi
uspesno uveljavi.



2.2 Spremembe v podijetju

Spremembe v podjetju ne nastajajo samodeft®.nié ne zavira dela v podjetju, bodo
spremembe nastajale zelo¢psi. Vendar kot ze ¢eno, se danes spremembe, predvsem v

okolju, javljajo zelo hitro, tako da morajo biti gyetja nanje pripravljena.

Na sliki 1 so prikazani glavni elementi organizadi njihovo delovanje. Lahko jih razdelimo
v dva glavna podsistema, formalni in neformalnirrkalni podsistem tvorijo management,
strategija, cilji, operativhe dejavnosti za dosggauiljev organizacije in tehnologija.
Neformalni podsistem tvorijo manj predvidljivi in tipljivi vidiki, kot so: vzorci
komunikacije, me, vpliv, vrednote in norme.

Slika 1: Podjetje kot formalni in neformalni sistem
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Vir: Senior, 2002, str. 5.



Ti podsistemi in elementi funkcioniranja podjetjlgejo med sabo v daleni vrsti
transformacijskega procesa. Podjetje iz svojegdjakemlje materiale, energijo in druge
vire, ter jih pretvarja v proizvode ali storitva,jik poSilja nazaj v okolje svojim kupcem.

Okolje, v katerem deluje podjetje, sproza spremerblggavnike okolja bi lahko razdelili v
naslednje kategorije: pokimo-pravne (zakonodaja, ideologija, mednarodno pralavki,
sindikati), ekonomske (konkurenca, dobavitelji¢ajee liste, plée, gospodarska politika
drzave, kreditna politika), tehnoloske (informakgstehnologije, internet, novi proizvodni
procesi, uporaba &analnikov v procesih) in socialno-kulturne (demdgka trendi,
spremembe v Zivljenjskem slogu, mobilnost, poslostika, odnos do dela in zaposlitve). Te
dejavnike lahko ozr@mo z okrajSavo PETS (pokino-pravni, ekonomski, tehnoloski in
socialno-kulturni). Prikazujem jih na sliki 2.

Slika 2: PETS dejavniki in organizacijske spremembe
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Vir:

Senior, 2002, str. 16.




Kot primer sprememb, ki jih je sprozil razvoj tetogije, je internet. Povztidl je spremembe

v komunikaciji, predstavitvi in prodaji (elektrorskosta, spletna mesta, e-commerce). Zaradi
teh sprememb se je spremenilo delo mnogih zapsiEned leti je na primer tajnica morala
obvladati tipkanje, komunikacijo in kuhanje kavends pa Se &analnik, faks, skeniranje
dokumentov, brskanje po internetu, elektronsko @asar@anje po internetu, ponekod celo
osveZitev spletnega mesta, itd.

Tudi politicne spremembe, kot je bila na primer osamosvojitevedije, izredno Mméno
vplivajo na gospodarstvo. V Sloveniji so se spreitngrogoji delovanja, organizacija,
management, socialna varnost, p@re Stevilo brezposelnih oseb,¢stig borza in lastnina.
Veliko podietij je zaradi izgube jugoslovanskegagatmpriSlo v tezak polozaj. Nekatera so
uspela najti nadomestne trge, nekatera so zmarg§&aldo zaposlenih, v nekaterih so uvedli
stetajni postopek.

Socialno-kulturne spremembe, kot je na primer gi&aadruzba, veliko Stevilo upokojencev,
okoljevarstvena osveé8nost, spremenjeni Zivljenjski slog, sprozajo spetne v podjetjih.
Konkreten primer socialno-kulturnih sprememb je¢nmgibanje Zelenih v Saleski dolini, ki
je pospesilo uvajanje tehnologije odzveplovanjardimplinov v Termoelektrarni Sostan;.

Primer sprememb iz ekonomskega okolja je prikigy Slovenije Evropski uniji, ko se
podjetja morajo prilagoditi gospodarskemu prostewopske unije (ni v&carin, spremenjen
odnos do trgov nekdanje Jugoslavije in sposStovawijepske zakonodaje).

Spremembe nastajajo tudi zaradi notranjih vzrokket so na primer novi manager,
spremenjena strategija trzenja, uvajanje nove nméaoijske opreme, prehod na intranet ter
okrepitev dolgéenih oddelkov v podjetju. Vendar so notranji vzraka dol@en n&in
posledica zunanjih dejavnikov. Tako je na primeresgenjena strategija trzenja posledica
manjSe prodaje ali ndoejSe konkurence, uvajanje intraneta pa posledmava nove
tehnologije, ki omogéa winkovitejSe poslovanije.

Zato je zelo tezko popolnomaclt zunanje in notranje vzroke sprememb. Nekatgtowgi
(Senior, 2002, str. 26) menijo, da so spremembedruktsiri in n&inu dela povezane s
spremembo strategije, ki pa je povezana s pnoiitii, ekonomskimi, tehnoloSkimi in
socialnoekonomskimi okolji.

2.2.1 Narava organizacijskih sprememb

Podjetja obstajajo in delujejo v SirSem okoljupéstsno pa predstavljajo sisteme, ker je za
opravljanje nalog za doseganje ciljev potrebno zewati ljudi in dejavnosti v dot@ne
oddelke. To pomeni, da mora obstajati delma delitev dela in struktura, ker bi draga
delovanje podjetja postalo kaoib. Zato imamo v podjetju organizacijsko struktigdatero



so dol@&ene odgovornosti, zdruZevanje dejavnosti zaposléwibrdinacija in kontrola le-teh.
Poleg formalne organizacijske strukture obstajaodjgtju Se neformalna struktura, ki je ne
oblikuje management, ampak je rezultat prijategistvinteresnega zdruzevanja med delavci.
Vsekakor moramo pri uvajanju sprememb upoStevatiksiro podjetja, zato sledi v
nadaljnjem poteku naloge podroben opis organiZdahijsprememb. Grundy je ugotovil
(Senior, 2002, str. 38), da obstajajo tri vrsteespEmb, kot je prikazano na sliki 3.

Slika 3: Glavni tipi sprememb

A

hitrost /\

spremembe

nezvezna

‘gladka postopna

nepri¢akovana postopna

Vir: Senior, 2002, str. 38.

Prva jegladka in postopna sprememba kateri do le-te prihaja pasi, sistematho in jo
lahko predvidimo. Druga vrsta spremembengpricakovana postopna sprememba, jo
karakterizirajo obdobja gasnih sprememb, in ki jim sledijo spremembe goditrostjo. To
vrsto spremembe sproZza okolje, v katerem delujgefiedin notranje spremembe kot sta
izboljSanje dinkovitosti in n&ina dela. Tretja vrsta spremembengzvezna sprememifari
njej prinaja do spremembe s hitrimi premiki v stgafi, strukturi in kulturi. Ta vrsta
sprememb je v \&@ni primerov povezana z novimi tehnoloskimi dosekkit so bili na primer
osebni raunalniki ali internet.

Obstajajo Se drugi opisi sprememb. Tako TushmarmymNen in Romannelli (Senior, 2002,
str. 39) trdijo, da imamo dva tipa konvergentnilrespemb, in sicer fino uglasevanje in
postopno prilagajanje. Pfinem uglaSevanjgre za izboljSanje ze dobrega, postopnem
prilagajanju pa gre za majhne spremembe, ki jih generirajo magnemiki v okolju, v
katerem deluje podjetje. V primeru velikih sprememlokolju, v katerem deluje podjetje,
postopno prilagajanje ne bo dalo dobrih rezultaiav je potrebno izvesti nezvezne
spremembe.



Nezvezne spremembastajajo zaradi velikih sprememb v pravnih, paiit ali tehnoloskih
pogojih. To so lahko deregulacije, spremenjenedkyije, novi industrijski standardi, velike
gospodarske spremembe, okoljevarstveni predpgavinske ovire, patentna zZ#8, itd.
Drugi viri nezveznih sprememb so lahko sprememb&vijenjskem ciklusu proizvoda in
ucinki mednarodnih trgov (konkurenca, ki nastaja dagdobalizacije - na primer Kitajska v
proizvodnji ter Indija v storitvah).

2.2.2 Organizacijska struktura in spremembe

Organizacijska struktura je formalni sistem danitve in razporeditve delnih nalog po
izvrSevalcih in organizacijska ureditev njihovih dsebojnih odnosov v celotni organizaciji
(lvanko v Mozina, 1994, str. 373). Strukturo pojedblikujejo njeni cilji. Organizacijska

struktura je pravzaprav sredstvo za doseganjevcifi@ji podjetja se £asom spreminjajo,

zato je potrebno organizacijsko strukturo prilagapremenjenim ciljem.

Z vidika oblikovanja in razporejanja zmogljivostiogjetja la&imo makro-, mezo- in

mikroorganizacijsko strukturo (Ivanko v MoZina, ¥9%tr. 374).

- Makroorganizacijska struktura je temelj makroorganijskih enot, ki prikazuje grobo
¢lenitev skupnega poslovanja organizacije gledeamiicne posle.

- Mezoorganizacijska struktura je téemitev skupne naloge do najmanjSe organizacijske
enote. Ta struktura je zgradba organizacijskih er@tavni oddelkov oziroma skupnih
delovnih mest.

- Mikroorganizacijska struktura je razporeditev nalggp delovnih mestih znotraj
organizacijskih enot in organizacijska ureditevhajiih formalnih odnosov.

Organizacijska struktura mora omagofleksibilnost zaposlenih, da se bodo lahkoaquydjali
spremembam v podjetju in tudi danem okolju. NalaManje organizacije vplivajo Stevilni
razlicni dejavniki, ki jih lahko razdelimo v dve temeljskupini, namré& zunanje in notranje
dejavnike (Ivanko v MoZina, 1994, str. 375).

Ker se vsako podjetje nahaja v stalni interakcijiokoljem, so vplivi okolja Stevilni.
NajpomembnejSi so (lvanko v Mozina, 1994, str. 376)

- globalne druzbene vrednote,

- institucionalne razmere,

trzi&ke,

razvoj znanosti in tehnike.

Vrednostni sistendane druzbe opredeljuje organizacijski model, telan so vrednote in
pravila vedenja osnova organizacijskemu modéhstitucionalne razmergyoslovanjaso
splosni in objektivni pogoji dela za podjetje. M@gisodijo ekonomska politika in pozitivni

Moiv oy
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zahtevami glede kakovosti, cene, uporabne vredimogivljenjske dobe izdelkov. Trig vse
bolj vpliva na organiziranost in podjetj@ostajajo vse bolj trzno usmerjena. Na dinamiko
poslovanja nekaterih podjetijo¢no vplivarazvoj znanosti in tehnikd o velja predvsem za
podjetja s programi s podija visokih tehnologij, ki se hitro razvijajo na tehu znanja in
ustvarjalnosti svojih delavcev. Da bi najbolje igktili premozenje, ki ga imajo v svojih
delavcih, morajo ta podjetja oblikovati organizakq strukturo, ki bo to omogala.

Na oblikovanje podjetja vplivajo notranji dejavnikmed katerimi so najpomembnejSi:
(lvanko v Mozina, 1994, str. 377):

- strategija poslovanja,

- vrsta uporabljene tehnologije,

- kadrovska struktura,

- velikost,

- lokacija,

- vodstvo in

- tradicija.

Strategija je izbira opredeljenih ciliev in dotanje poti za doseganje teh ciljev. Z
organiziranjem oblikujemo strukturo, s katero ur&gjemo strategijo podjetjd.ehnologijaje
osnovna znalnost, ki dol@a organiziranost. Ker tehnologija détostrukturo nalog, te pa
dolocajo strukturo podjetja, imajo podijetja, ki so nabpino enaki stopnji tehnolosSkega
razvoja, podobne organizacijske strukture. Na degaijsko strukturo vplivajo tudiadri. Ce
Zeli podjetje sprostiti in izkoristiti potencialegih delavcev, mora zgraditi strukturo, ki to
omogaa. Velikost podjetjatudi vpliva na organiziranje strukture. Velika petjh so,cetudi
imajo podobne programe kot majhna, diegarganizirana. Velika podjetja imajo ¢e
Stevilo funkcij, ki so oblikovane v samostojne endtar pa ne velja za majhna podjetja. Tudi
lokacija vpliva na organiziranostCe je podjetje v celoti na eni lokaciji, bo drdga
organizirano, kotte ima enote na razZhih mestih. Podjetja v mestnih okoljih so dréga
organizirana, kot podjetja izven mes$tadicija macno vpliva na organiziranost, Se posebej,
¢e je potrebno izvesti spremembe. Preveliko uposfevéradicije pa povzka odpor k
spremembam. Pri uvajanju sprememb moramo uposStegati pomembne dejavnike, ki
vplivajo na organizacijsko strukturo.

2.2.3 Kultura in spremembe
Podjetja sestavljajo formalni elementi, kot so ldinwa, strategija in tehnologija. Poleg tega
jih doloca Se velikost, ki se lahko meri po Stevilu zapasledi pa s finatnimi pokazatelji.

Dobro poznamo tudi cilje podjetja in njegove fitiaa vire. Vsi ti elementi so povezani z
logi¢cnim misljenjem in racionalnimi metodami odémja.
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Toda podjetja so bistveno bolj kompleksna, ker onfagleg formalnega dela tudi neformalni
del (Senior, 2002, str. 123), tako da lahko kosgodobo podijetja uporabimo tako imenovano
»organizacijsko ledeno goro«, prikazano na sliki 4.

Slika 4: Organizacijska ledena gora

FORMALNA ORGANIZACIJA

Cilji
Strategija
Struktura

Sistemi in postopki

Finanéni viri

Management

NEFORMALNA ORGANIZACIJA

Vrednote, vedenje, prepri¢anja
Slog vodenja in obnasanje
Organizacijska kultura in norme obnaianja

Mo¢, politika in spori

Neformalna zdruZevanja

Vir: Senior, 2002, str. 123.

Z »organizacijsko ledeno goro« lahko prikazemo dasprotna vidika organizacijskega
zivljenja podjetja. Prvi del je tisti del ledenergpki se vidi nad vodo in katerega sestavljajo
formalni vidiki organizacije, ki jih je lahko zaztaSkriti del »organizacijske ledene gore« se
ne vidi in predstavlja prikrite vidike podjetja, tkeo: vrednote, zaupanje, vedenije, ki jih imata
management in zaposleni, neformalne skupine in eabmasanja. Vsi ti elementi so skriti in
jih ni mogate enostavno opaziti, igrajo pa pomembno viogo prejgmanju odlaitev in
uresnéevanju le-teh.
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Primerjava z ledeno goro je dobra ne samo zato,kkée, da obstajajo skriti elementi
podjetja, ampak tudi zato, ker kaze, da ta nefanmdél predstavlija g del podjetja.
Podobno kot pri ledeni gori, ostaja neformalnidekcini primerov skrit, vse dokler ne pride
do nenamernega trka. Zaradi tega lahk®meo, da so teZave pri ugotavljanju neformalnega
dela organizacije podobne tistim, ki jih imamo pgotavljanju dela ledene gore, ki se nahaja
pod vodo.

Kultura podjetja je bistveno povezana s skritimonefalnim delom podjetja. Ofajno
podjetje poznamo po podobi, ki si jo je uspelo astvv javnosti. Podoba podjetja je tisto,
kar se vidi izven podjetja, kultura podjetja patigo, kar podjetje resémo predstavlja. Pri
natrtovanju sprememb je potrebno upostevati Se kubadjetja. Ne glede na relativno jasne
narte sprememb, ki so povezani s formalnimi vidikdjatja, je vloga neformalnih vidikov
podjetja pogosto bistvenega pomena za uspeh spriemem

V literaturi obstaja vé& opredelitev kulture (Kaii¢ v Mozina, 1994, str. 177). Te ozfitae
kulture se prekrivajo, vendar opisali bi jo lahkot kisto, kar je tipino za podjetje: navade,
vedenje, vzorci predvidenega in sprejetega obnasan]

V strokovni literaturi obstajajo razlie metode, kako opisati kulturo podjetja. V kultgcmi
jezik, ki se uporablja v podjetjih (Sale, metaforgodbe, miti in legende). Pomemben del
kulture so tudi vzorci obnaSanja v obliki ¢ajev, svéanosti in obredov. Vsako podijetje s
¢asom razvije svoja pravila obnaSanja, ima svojenike, itd. Podjetja imajo svoje simbole,
ki so lahko zelo razini, od logotipa do uniform. V kulturo vsekakor godiudi prepréanja,
vrednote, vedenje, &ti kodeks in zgodovina podjetja.

Razliéni avtorji imajo razlkna mnenja, katere od zgoraj navedenih karakteriggnéno
dolocajo kulturo. Pri tem obstajajo ragahi modeli. Nekateri modeli ne poskuSajo povezovati
razlicnih karakteristik kulture, drugi pa jih povezujgyoeko hierarhije raztnih ravni kulture,

ali pa v obliki kulturnega spleta, po katerem jdtla povezana z vsem kar se dogaja v
podjetju. Kulturni splet, prikazan na sliki 5, s&zvila Johnson in Scholes (Senior, 2002 str.
130).

Iz slike 5 sledi, da v kulturni splet sodijo rutireodnosi, kako se zaposleni podjetja obnaSajo
eden do drugega in rituali organizacijskega ziy§enkot so izobrazevalni programi,
promocije, itd. Zgodbe, ki jih pripovedujeftani podjetja ostalinélanom, zunanjim osebam,
novincem, so naslednji pomemben element kulturrggata. V teh zgodbah se opisuje
sedanjost podjetja, njegova zgodovina, poudarjajpanembni dogodki in osebnosti, kakor
tudi osebe, ki so odstopale od norm. Vsekakor sogomoben element tudi simbolni vidiki
podjetja, kot so logotipi, pisarne, vozila, naslter jezik in terminologija, ki sta v splosni
rabi. Sledijo sistemi kontrole, s katerimi se ugtta kaj je pomembno, kaj se spremlja v
podjetju, kaj so najbolj pomembne dejavnosti, Wdkulturni splet sodi Se struktura @io
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NajmainejSa managerska skupina je najbolj povezana zvosnd predpostavkami in
prepriéanji, kaj je pomembno. Formalna organizacijska kétma ali neformalni n&ni
delovanja podjetja namtedrazajo strukturo néd Johnson in Scoles (Senior, 2002, str. 130)
trdita, da spreminjanje organizacijske struktuatkolnih sistemov in celo strukture tfhme

bo nujno privedlo do spremembe paradigme.

Slika 5: Kulturni splet

simboli

organizacijske
strukture

sistemi
kontrole

Vir: Senior, 2002, str. 131.
2.3 Strategije managementa sprememb

V tem poglavju se bom osredoétia na procese, ki so povezani z izvajanjem spreimemot
so: oblikovanje, natovanje in implementacija sprememb.
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Obstajata dva razina pristopa managementa sprememb (Senior, 2002, 7€), in sicer trdi

in mehki model sprememb. Trdi temelji na racionalogi¢cnih modelih sprememb in je
najbolj winkovit za stanja, pri katerih je vpligloveSkega faktorja nizek/ nasprotnem

primeru, ko sprememba zajema elemente, kot soikaolfgodjetja, kultura in vodenje, je
potreben bolj mehak pristop. V nadaljevanju nalogen opisala ta dva pristopa.

2.3.1 Trdi sistemski modeli sprememb

Obstajajo raztine kategorije organizacijskih sprememb; od tiskihse izvajajo v majhnih
korakih, do tistih bolj korenitih, ki rusijo okvigjin zajemajo vse vidike delovanja podjetja.
Signali, ki jih dobivajo managerji, niso jasno kgaezirani in pogosto je tezko dii na tiste,

ki so vezani samo na konkurenco, stranke, dobgvitdl distributerje. Ker so ti signali
pogosto nejasni in difuzni, je tezko doikp, katera situacija prevliaduje in edino, kar doggo
managerji, so »problemi«. Ti problemi so lahko ika® kompleksnosti in resnosti, od
majhnih do katastrofalnih. V literaturi se za telgeme uporabljajo termini, kot so trdi in
mehki oziroma teZave in zmeSnjave. V nadaljevanju opisane lastnosti obeh tipov
problemov (Senior, 2002, str. 55).

TeZaveso povezane in:

- S0 manjSega obsega,

- njihove posledice so manj resne,

- jih lahko obravnavamo t@no od njihovega organizacijskega konteksta,

- imajo jasne prioritete, kaj je potrebno narediti,

- na splosno imajo kvantitativne cilje in pokazateijekov,

- so sistemsko tehéno naravnane,

- v vedini primerov vkljwujejo relativno malo oseb,

- oObstajajo dejstva, ki so znana in lahko prispekajesitvi,

- vklju¢ene osebe se strinjajo s tem, kaj je problem,

- ponavadi imajo reSitve, katerih tip je znan in

- imajo znanocasovno lestvico; so vezane tako, da jih lahko abweamo léeno od
SirSega organizacijskega konteksta ter minimalteragirajo z okoljem.

ZmeSnjaveso nepovezane in:

- so velike,

- imajo resne in zaskrblju§e posledice za vse,

- predstavljajo komplekse probleme, ki se ne momjiii lod svojega konteksta,
- vkljucujejo veliko oseb z razihimi preprtanji in vedenii,

- imajo subjektivne in v najboljSem primeru semikvtvie cilje,

- niso znani faktorji in ni jasno, kaj je potrebnaaun

- majhno je strinjanje o tem, kaj predstavlja problerkaksna je resSitev,
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- oObstajale so Ze neka&jsa in se ne dajo hitro razresiti; v najboljSenmpru so izboljSave
najves, na kar lahko upamo,

- imajo nejasn@asovno skalo ter

- SO nepovezane, se Sirijo skozi podjetjedasth izven njega.

Na osnovi zgoraj opisanih lastnosti lahko ugotovinda je trda kompleksnost lastnost
problemov, ki se lahko kvantificirajo in se lahkajee optimalna reSitev. Kot primer lahko
navedemo izdelavo najboljSih urnikov za delavcepnaizvodniji liniji, da bi se dosegla
maksimalna proizvodnja.

Mehka kompleksnost je nasprotna in kaze na staniaterem je opis dogodkov dvomljiv,
zaradicesar obstaja werazlicnih interpretacij in rekonstrukcij.

Trdi sistemski modeli izhajajo iz predpostavke sédahko identificirajo jasni cilji sprememb
Z namenom, da se ddlmajboljSa pot za doseganje le-teh.

Na kratko bom opisala trdi sistemski model spremdimdrd systems model of change —
HSMC). HSMC je metoda, ki so jo razvili za oblikoya in managament sprememb. Izhaja iz
analize in sprememb povezanih s sistemskim inZzegor, operacijskimi raziskavami in
managementom projektov, kjer je poudarek na srédgtvmejnikih, oziroma n&nih, kako
dose&€i posamezne cille. Ta metoda je Se posebej koridtnase za preverjanje moznih
sprememb lahko uporabijo kvantitativni kriterijieldten proces je sestavljen iz treh faz, ki se
med sabo prekrivajo.

Tako se v fazopisastanje opisuje, postavi se diagnoza stanja tdokzijo cilji spremembe.
Fazi opisa sledfaza opcij v kateri se rojevajo Se razne moznosti spremeaiita se
najustreznejSa moznost in se razmislja o tem, kaehahko naredilo. Na koncu sefazi
izvedbezanejo izvajati izvedljivi nérti in se lahko spremljajo rezultati.

V prvi fazi se naredi povzetek stanja, ki se ogidmsedami ali z diagrami stanja, v katerem
se bo izvajala sprememba. Naslednji korak v tej j@aolatanje ciljev in omejitev. Cilje
lahko dol@imo kot tisto, kar zelimo, omejitve pa kot tist@rkprepréuje doseganje ciljev. V
resnici lahko imajcclani podjetja doléeno kontrolo nad cilji, nad omejitvami pa pogosto
nimajo kontrole. Ko gre za cilje in omejitve, jetpebno narediti seznam ciljev, ki je v skladu
s temami, ki so ugotovljene pri diagnozi. Slediditev ciljev v hierarhijo ciljev, tako
imenovano drevo ciljev. Ta cilje z viSjo prioritgp@stavlja na vrh, manj pomembne pa nizje.
Potrebno je narediti seznam omejitev, ki se ne jnaneki se lahko spreminjajo.

V naslednji stopnji je potrebno ugotoviti, kako emi ucinke oziroma odgovoriti na
vprasanje: »Kako lahko vem, ali dosegam ali ne gimseciljev«? Pri tem je potrebne je le
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mogaie, uporabljati kvantitativhe spremenljivke, na pgmstrosSke, va@evanjecasa, kokine
dela in podobno.

V fazi iskanja moznosti imamo ¥estopenj. V prvi stopnji poskuSamo ugotoviti, kakusei
cilie. Za to uporabljamo tehnike ustvarjalnega jai§h, ki jih je veliko. Lahko se odiomo
za moZgansko nevihto, zapisovanje idej z miselninairci ali metodo Sestih klobukov. Na
koncu te stopnje mora biti generirana mnozica $igedn idej, ki bodo pomagale razresSiti
probleme ali izkoristiti priloZznosti.

Tej stopnji sledi urejevanje in podrobnejSi opibramih moznosti. V tej stopnji uvajanja
sprememb je potrebno urediti, podrobneje opiséticedo razvrstiti moznosti v terminih, ki
opisujejo stanje in omejitve. Izbrane moznostigérgbno podrobno opisati, »modelirati«, kar
pomeni ugotoviti, kaj se bo naredilo, kdo bo ndradikako bo vse to delovalo. To pomeni,
da bodo moznosti podrobno obravnavane, ¥kijus finagnimi in ostalimi viri, ki so
potrebni za njihovo urestitev.

Naslednja stopnja je evalvacija moznosti v prim@arfaukrepi. Ta stopnja procesa sprememb
je pravzaprav podetpe odlaianja. Gre za izbiro moznosti v skladu s kriterki, so bili
doloceni v stopnji meritve &inkov.

Preden se odéimo za spremembe, je potrebno preveriti, ali je ehodi se uporablja,
ustrezna predstavitev sistema. Nujno moramo ugitoaii model temelji na nagaih

predpostavkah in ocenitcinkovitost vsake moznosti oziroma kombinacije matndri tem
se obéajno uporablja lestvica od 1-5 (1 zelo dobro, ®zthbo).

Implementacijska faza v sistemih, ki so »trde« warabiajno ne predstavlja posebnega
problema. V bolj mehkih sistemih bo implementati@j ali manj uspesna, odvisno od tega,
koliko so bile osebe, ki jih zajema sprememba, uddpe v nartovanje le-te. Za
implementacijo sprememb obstaja& &trategij.

Pilotske Studijepa omog®ajo, da se problemi razvrstijo, preden se izved&aSprememba,
vendar pa lahko povzégo zamude.Druga strategijaje paralelni tek, ki se najbolj pogosto
uporablja pri uvajanju novih &ganalniskih sistemov, vendar se lahko uporabi tuddpugih
vrstah sprememb. V teh primerih se nov sistem &pajralelno s starim, dokler se ne potrdi,
da je nov sistem zanesljiv in¢inkovit. Strategija »velikega pokaemoga@&a najhitrejSe
uvajanje sprememb, vendar pa pri tem generira najg)de upore spremembam. k&teno
obstaja veliko tveganje, da sprememba ne bo usfeelae bo dovolj nata&no na&rtovana. Pri
implementaciji se zelo pogosto uporablja kombirsaegeh teh opisanih strategij.
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2.3.2 Mehki sistemski modeli sprememb

Dolocene spremembe so po svoji naravi tako kompleksaezathtevajo mehke sistemske
modele sprememb. V takSnih situacijah ni enotnegama o tem, kaj je problem in kaj
reSitev. Zato se pogosto dogaja, da vsi, ki saw&hi v izvajanje sprememb, n&éjo reSitev
problema, ampak ga Zelijo odpraviti. Zaradi kompledsti problema obstaja veliko modelov
za uvajanje sprememb v zapletenih situacijah. @pisam sploSen pristop, ki je znan kot OD
(Organisation Development) pristop (Cummings v 8er2002, str. 302). Vsebuje mnoZzico
vrednot, predpostavk o podjetjih in zaposlenih,psfe zasnovami in tehnikami, za katere se
misli, da so koristne za dolgame spremembe podijetja. To pomeni, da je bolj vesjetia se
bo prej odpravila sprememba, kot razreSil problEm.OD pristopu je poudarek na ciljih in
procesih, Se posebej slednjih, predvsem na izbljSamogljivosti podjetja za spremembe.
Gre za spremembe, ki so srednje in dolgoep kar pomeni, da se spremembe utgsnv
daljSemc¢asovnem obdobju. V proces je vidgno podjetje kot celota in njegovi posamezni
deli. Pristop je participativen. Temelji na teoriji praksi vedenjskih znanosti, podpira pa ga
posredovalec spremembe. Pri OD se osrédoto na n&tovane spremembe, vendar jih
dojemamo kot proces, ki se prilagaja spremenjerturacjam, ne pa kot tog Bd, ki se mora
uresnéiti. OD pristop sprememb temelji na ljudeh, ki sehajajo na vseh ravneh podjetja in
so nosilci sprememb. Osnovna predpostavka je, da hodje najbolj produktivnige imajo
visoko kakovost delovnega Zivljenja. Poleg tegaepoiali zaposlenih pogosto niso dovolj
izkori&eni. Ce dobijo moZnost oziroma prevzamejo odgovornostieda, ki ga opravljajo,
lahko bistveno prispevajo k doseganju ciljev pgdjet

Po mnenju Pattona in McCalmana (Senior, 2002 388), mora management upoStevati, da
SO podjetja za ljudi ter da so n&pa predpostavke managementa o zaposlenih pogasto vz
newinkovitih nartov in ovir v podjetjuce Zeli, da bi bili zaposleni predani svojemu delu i
podjetju. Management mora sprejeti dejstvo, dajsdid najv€je premoZenje podijetja in
njihovo prevzemanje obveznosti je izredno pomembm®d dolotanju Winkovitega
natrtovanja in razvoja podjetja.

Pristop OD je popolnoma v skladusstvi, iz katerih izhajajo predpostavke vezanejudi i
skupinah. Prva je, da so ljudje predvsem druzbeat)a. Zaradi tega so delovne skupine
izredno pomembne pri izvajanju sprememb. Da bi slaupostala €&inkovita, morajo vsi
njeni ¢lani sodelovati pri reSevanju problemov in delowako, da zadovoljujejo naloge ter
potrebe ¢lanov skupine.Ce management v skupini razvija nezaupanje in fgee
tekmovalnost med udelezenci, bo sprememba videhadw@arnost, ne pa kot priloznost, in
negativni vidiki skupine bodo delovali proti spremigam. Zato v pristopu OD izhajamo iz
predpostavke, da so delovne skupine in timi bistedement n&tovanja ter uresgevanja
sprememb. Vendar tako kot posamezniki oblikujejopske in skupne delovne odnose, tako
tudi skupine delujejo in oblikujejo ¥ge organizacijske sisteme, ki po svoji strani vajorna
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zmogljivost podijetja, da setuin spreminja. OD leZi v osnovi organizacijskihrememb in
obnovitev. Deluje na vseh ravneh podjetja — posaikaz skupine in podjetja. Je relativho
dolgoraten proces spodbujanja in izvajanja sprememb. @pasShejasno naravo mnogih
organizacijskih problemov, kar vkijuje nejasne cilje in razine perspektive o tem, kaj je
problem. Podjetje razpoznava kot druzbeno entitdjer se priakujejo politéni in
intelektualni odzivi na spremembe.

V nadaljevanju bomo podrobneje spoznali OD modgk krikazan na sliki 6.

Slika 6: OD model sprememb

SEDANJOST
(1a)
Diagnoza, | PRIHODNOST
trenutno stanje
» (D)
Razvoj
vizije
spremembe
)]
Ocenitev in
okrepitev
spremembe
POSREDNIK SPREMEMB
4) (2)
Izvedba ridobivanje
spremembe prevzema
vizije obveznosti
do vizije
3)
Razvoj
akcijskega nacrta
POT V: PRIHODNOST

Vir: Senior, 2002, str. 312.
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Sedanjost in prihodnost

Na sliki sta ti dve stopnji opisani kot povezan osinker ni jasno, ali se mora procesetaz
razvojem vizije spremembe, kar pomeni tisto, kadjepe Zeli predstavljati v prihodnosti.
Sledi ji diagnoza, ki pojasnjuje, kje se trenutrehaja podijetje, ali pa, se procesim z
diagnozo, »kaj je«, ki mu sledi ugotovitev, »kajmmbiti«. V resnici ta dva procesa delujeta
istotasno, s tem da se spodbujata, dokler se ne dosddeenh ideja. Vendar sta zaradi
poenostavitve ta dva procesa opisarano.

Diagnoza trenutnega stanja

To je stopnja, v kateri se koristno uporabljata diirokot je koncept PETS (poldni,
ekonomski, tehnoloSki in socio-kulturoloSki dejakipiin metafora »vetri sprememb« za
ugotavljanje vzvodov sprememb zaradi zunanjegajakpbdjetja. Istdasno je potrebno
oceniti notranje okolje. V procesu diagnoze je gab@datkov o zunanjem okolju podjetja
potrebno ugotoviti Se motivacijo posameznika inhoyi prevzem obveznosti do dela v
podjetju. Poleg tega je potrebno poznati praksediahja kariernih in priloznostih delavcev.
V tej stopnji se ugotavlja, kakSen je prevladujslog vodenja, in kako se zagotavlja
izobrazevanje in razvoj delavcev. Vsekakor pa j@dno pomembno temeljito spoznati
strukturo in kulturo podjetja. Metode za zbirangdptkov so vpraSalniki s posamezniki in
cilinimi skupinami, intervjuji ter pregledovanje kiamentov podijetja.

Razvoj vizije za spremembo

Obc¢utek za spremembo nastaja v procesu diagnoze \etpadjo ni enostaven proces. Ne
kornca se s tem, ko se vzpostavi diagnoza, ker se \epuoizdelave diagnoze pojavljajo novi
elementi, ki igejo dodatne informacije, kar lahko ima za posledpoemembe vizije. V
vsakem primeru mora vizija pospesiti razvoj podjetpavdihovati zaposlene in ponujati
pomembne prednosti. Vizija ne sme biti posploSangak morajo iz nje slediti jasne naloge
in njihov cilj. Predstavljati mora sliko prihodngsti si jo zelimo. Eno izmed najboljSih vizij
je imel predsednik Kennedy, ko je predstavil projakpollo. On ni rekel, da zelijo postati
najboljSi v vesoljskih raziskavah, ker to ni dov@sna vizija (najhitrejSa raketa, najjie
satelit, najmonejSa raketa), ampak da do konca tega desetldija deslati cloveka na luno.
Ta vizija je jasno doléila naloge in sliko, kaj se zZeli daseZaradi te vizije so bili izvajalci
projekta izredno motivirani in so projekt uspesSmesntili.

Prevzem obveznosti do vizije in potrebe po sprememb
V procesu pridobivanja prevzema obveznosti do sprebe je potrebno delovati na ravni

skupin v podjetju. Pri tem je potrebno razpoznatcnvpliva formalnih in neformalnih
voditeljev. Bolj winkovito je komunicirati s posamezniki, ki vodij&ugino,ceprav to ne sme
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biti edina komunikacija. Ker v wni primerov vizija spremembe ni najbolj jasna,daivolj,

da zaposlene samo informiramo o viziji in potrebi gpremembah. Pafita 0 neuspeSnem
izvajanju sprememb kaZejo, da managerji pogostegmdjejo pomen komunikacij€e se
Zeli uspeti s spremembo, je nujna stalna komunjgkacianagementa z zaposlenimi ter
obveganje in povratna informacija, ker se lahko samotaan&in premaga strah pred
spremembami.

Razvoj akcijskega r@aa

Pri razvoju akcijskega ®eta uvajanja sprememb je potrebno odgovoriti na¥anja, kdo bo
vodil nartovanje in uvajanje spremembe, kaj je potrebnerseniti, da se uresiivizija, in
kje je potrebno posredovati.

Pogosto managerji zaradi dnevnih obveznosti ali agkanja znanja in vémk s podrgja
managementa sprememb ne morejo uspesSno opraktifeipospesevanja sprememb. Zato v
vecini OD pristopov spremembam obstaja posrednik osipeSuje spremembe (Luecke, 2003,
str. 77). To ni nujno oseba izven podjetja, ammakahko zaposleni v oddelku, ki ni Za&es
spremembe. Vloga managerjev je, da pomagajo padjetdolaianju problema, ugotavljanju
vzrokov za probleme in diagnoze ter dijo natin reSevanja problemov. Posrednik za
spremembe pomaga pri iskanju alternativnih resiieaagotavlja njihove usmeritve.

Pri dolaianju, kaj je in kje je potrebno narediti sprememée,lahko uporabi matrika, ki
pomaga pri razvoju akcijskegadanta (glej tabelo 1).

Tabela 1: Matrika razvoja akcijskegatra

Raven razvoja Vedenje Struktura Kontekst
Raven podjetja
Raven med skupinami
Raven skupine

Raven posameznika

Vir: Senior, 2002, str. 323.

V stolpcih matrike se navajajo ukrepi, ki pospegugpremembe, v vrstah pa so navedene
ravni, na katerih se ti ukrepi izvajajo. Procesvma akcijskega nata mora potekati kot v
posvetovanje in sodelovanju s tistimi, ki bodo jalisspremembe. V dinkovitem akcijskem
nartu so aktivnosti jasno povezane s cilji in priet@mi ter so jasno dalene. V nértu
obstaja logino zaporedje dogodkov in so predvideni ukrepi ZEgeajanje neptiakovanim
dogodkom.
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Izvedba spremembe

Za spodbujanje in izvedbo sprememb obstaja veliletoth in tehnik. Pri tem je izredno
pomembno, da management dobiva povratno informaajose dogaja v razhih fazah OD
procesa. Ena izmed moZznosti je opravljanje ankietlakejo informacijo, kaj je uspesSno
izvedeno in kaj ni. Druga moznost je, da posameskupine v podjetju pripravijo povratno
informacijo o izvedbi spremembe. Za uspesSno izvegibokljutnega pomena uspesno
oblikovanje timov in pri tem se lahko uporabljajaziicne tehnike. Izvedba sprememb je
dolgorani proces in zaradi tega lahk@asoma upade predanost viziji. Zaradi tega je
potrebno razviti mehanizem za doseganje uspehoxatkik rokih, ki motivira in podpira
doseganje dolgotmih ciljev.

Ocenitev spremembe

V primeru podjetja, v katerem se lahko uporabigh tnodeli, je relativnho lahko oceniti uspeh
sprememb, ker se ukrepi lahko izmerijo kvantitadiviv primeru mehkih modelov je to
veliko tezje. Uspeh mehkih modelov lahko izmerimarketami, intervjuji s posamezniki ali
cilinimi skupinami, analizo tinkovitosti skupin, ali pa tako, da od zaposlerghtzvamo, da
svojo predstavo o podjetju predstavijo giab ali s pomgjo slik. V primeru uporabe slik je
enostavno oceniti izvedbo spremembe.se slika, ki so jo naredili zaposleni, pribliZuijeiji
podjetja, lahko management sklepa, da je bila spneloa uspesna.

3 Manager sprememb

Spremembe uspeSno uvajajo managerji, ki obvlad@oagement sprememb in imajo za to
potrebne izkuSnje, znanja ter ¥e®. Management sprememb predstavlja aplikacijelike
razlicnih idej s podr¢ja tehnike, poslovanja in psihologije (Hiatt, 20G3r. 11). V tem
poglavju bom opisala vrste managerjev, njihovo glegprocesu sprememb in pristope, ki jih
uporabljajo pri uvajanju sprememb. Na koncu poglajomo doléili profil dobrega
managerja sprememb.

3.1 Transakcijski in transformacijski manager

Bistvene razlike med transakcijskim in transfornskim managementom je opisal Bass
(Senior 2002, str. 234). Transakcijski managepodjetju izvajajo samo majhne prilagoditve
v poslanstvu, strukturi in managemerdoveskih virov. Transformacijski managerji pa ne
samo, da izvajajo velike spremembe na teh trehqdply ampak izzivajo tudi temeljne
spremembe v osnovnih, potitih in kulturnih sistemih podjetja. Prav po obnepwiliti¢cnih in
kulturnih sistemov se transformacijski managerikap od transakcijskega (glej tabelo 2).
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Tabela 2: Primerjava transakcijskega in transfoijsie@ga managementa

Transakcijski manager Transformacijski manager

Pogojno nagrajevanje: ponuja nagrade| Karizma: zagotavlja vizijo in alutek
napore, obljublja nagrade za dobrposlanstva, vliva ponos, spoStujejo ga in
opravljene naloge, ugotavlja prispevek. mu zaupajo.

Aktivni management izjem: Navdih: sporoda visoka prakovanja,
aktivno spremlja in & odstopanja od praviluporablja simbole, da bi se osredutiona
in standardov, izvaja korektivne ukrepe. | napore, enostavno izraza pomembne
namene.

Pasivni management izjem: ukrepa sad®), Intelektualna  stimulacija: promovira
se ne spostujejo standardi. inteligenco, racionalnost in  skrbno
razreSevanje problemov.

Laissez-faire: odpoveduje se odgovornas8krb za posameznika: individualho
izogiba se odlétvam. obravnava vsakega zaposlenega, je trener
in svetovalec.

Vir: Senior 2002, str. 234.

3.2 Vloga managerja v procesu sprememb

Vloga managerja v procesu izvajanja sprememb gdimy pomembna. Zato je potrebno, da
dobro pozna proces uvajanja sprememb in reakcpostanih na spremembe (Bridges, 2003,
str. 77).

Splosni obrazec uvajanja sprememb je dobro pozZBpremembe se izvajajo v treh fazah.
Najprej moramo zadevo, ki jo zelimo sprememitidmrzniti«,kar pomeni, da je potrebno
ugotoviti njene pomanjkljivosti in pripraviti potbee spremembe. Fazi »odmrznitve« sledi
faza uvajanja sprememb, ko starkinaobnaSanja nadomestimo z novim. V zadnji fazi se
izvaja»zamrznitev<©ziroma utrditev novega obnasanja.

Spremembe lahko razdelimo (K& v MozZina, 1994, str. 201) natinske spremembéi so
manjSe spremembe v obrazcih posameznikovega vedema povzréajo pomembnejsih
sprememb njegovega poloZaja, in na nerutinske sprdra. Nerutinske spremembso
vedjega pomena za podjetje ter posameznika in lahksivdno spremenijo polozaj
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posameznika v podjetju. Reakcije posameznika natingke spremembe imajo naslednje

stopnje (Kavi¢ v MoZina, 1994, str. 201):

- Zanikanje sprememb - posameznik se upira in newvesj da je to moge. Zato mora
management poskrbeti, da bo informacija, ki se gehg§e posameznikom popolna in
utemeljena. Potreben je tutdis, da se ljudje sprijaznijo s spremembo.

- Jeza - posamezniki se jezijo nad vzroki sprememdr. ¢te zacustveno napetost je
potrebno, da management te reakcije ne jemlje asédbomembno je, da jezo usmeri k
resnénim vzrokom za spremembe.

- Pogajanje - to je naslednja faza, v kateri Zelgegmezniki zase najyeéztrziti.

- Depresija - zaposleni se v tej fazi vdajo v usobo.je z&etek sprejemanja sprememb.
Management mora v tej fazi pokazati razumevanjezave zaposlenih.

- Sprejemanje sprememb - V tej fazi zaposlenineg delati po novem in sprejmejo
spremembo, ki pa mora biti uspeSna. V nasprotnemepu se bodo vrnili k obrazcem
obnaSanja pred uvajanjem sprememb.

Management se pri svojem delu vsakodnevno dadia spremembe, vendar so te manjSega
obsega. V primeru izvajanja sprememb, ki pomenigjev premike, mora management
opraviti pomembne naloge. Prva fecrtovanje spremembkjer imamo naslednje stopnje
natrtovanja sprememb (Vizjak v MozZina, 1994, str. 871)

- priprava projekta,

- analiza,

- konceptin

- izvedba.

V pripravi projektaje potrebno doldti cilje projekta, imenovati projektne time in @miti
segmentacijo poslovnega sistema. V naslednji ®zigtrebnoopraviti analizq ki vsebuje
naslednje sestavne dele: analizo trga, analizo wenke in analizo internih virov. V tretji
fazi nacrtovanja konceptase izberejo in ovrednotijo ukrepi, ki so potrelma reSitev
obravnavanih problemov. Najbolj pomembna faz&toaanja spremembe jevedbav kateri

se ndrtuje, kako se bo projekt izvedel. &t izvedbe mora vsebovati podrobne ukrepe,
sredstva in roke za izvajanje posameznih ukrepov.

Management mora poskrbeti, da se projekt temghtpravi, 0 njegovi uspesnosti pa nato
odlo¢a viSji management. UspesSnost projekta uvajanjansgmb je odvisna predvsem od
managementa. Se posebej je pomembna vioga managememremo&anju odpora do
sprememb. Pri zaposlenih obstaja strah pred paslexlisprememb zaradi:

- herazumevanja,

- pomanjkanja znanja,

- omejenih virov in

- osebnih interesov.
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Odporu do sprememb se ni mdgazogniti, vendar ga lahko management s svojinmepik
zmanjSa. Obstajajo naslednje metode za premosiiteora:

komunikacija,

participacija,

pogajanja in

manipulacija.

S komunikacijolahko management zmanjSa odpor, ki nastane zaesdzumevanja ciljev in
ucinkov projekta. Sparticipacijo, ko se vé ljudi vkljucuje v proces odkanja, se tudi
zmanjSujejo odporiPogajanja in manipulacijge potrebno zelo skrbno uporabljati, ker lahko
povzraita neZelene posledice, kot so spodbujanje drugitielavcev k pogajanju ali
pridobitev dol@enih mai in sposobnosti, ki niso v interesu podjetja. Qsnonosilec
sprememb je viSji management, izvajalci projektaeadnoma nizji management in Sirsi krog
zaposlenih. Samo dobro pripravljen in usposobljanagement lahko uveljavi pomembne
spremembe v podjetju.

3.3 Razli¢ni pristopi (slogi), ki jih uporabljajo managerji s prememb

Obstajajo razlini slogi managementa sprememb, ki jih bomo predstavnadaljevanju.

(Carnall, 1995, str. 163):

- Avtokratski slog - podjetje mora imeti jasne ciljgednote so red, avtoriteta, strokovnost,
doseganje ciljev. Osnovna predpostavka je, daugh lpotrebno usmerjati in¢inkovito
nadzirati njihovo delo. Naloge pa do® struktura, ki usmerja in nadzira ljudi. Vloga
managerja je sprejemanje odltev, dajanje primerov, kaznovanje in nagrajevanje.
Potrebne va$ne so tehnine, funkcijske in analitne.

- Laissez-fair - podjetja so koalicije z razlimi interesi in pluralnimi cilji. Vrednote so
neodvisnost, zaupanje vase, tendenca je proti etipknu. Osnovna predpostavka je, da
so ljudje vir, vendar se ne morejo kontroliratifnebno jim je dati priloznost. Pri nalogah
se postavljajo omejitve, brez birokracije. Vloga nagerja je ohranitev miru in
stabilizacija. Potrebne v&ge so pogajanje, posredovanje, iskanje virov.

- Politicen - podjetja so zasne koalicije s spremenljivimi cilji in interegikcijo dolocajo
prevladuj@ée vrednote. Vrednote so pragmatizem, zaupanje \&a&s in priznanja.
Dejstva zahtevajo tolndanje in spremembe. Osnovne predpostavke so, dardewuitost
meri z nastopi, stvari so negotove, sprememba jebekna. Naloge so reSevanje
problemov s stratesko taktiko, avtoriteta se dosegaglasjem. Vloga managerja je biti
voditelj, vzdrzevalec in obvladovalec motenj. Pbire ve8ine so tolmé&enje, pogajanje,
vpliv ter iskanje virov.

- Socialen - podjetja so socialni sistemi, za katgresocialne vrednote pred ekonomskimi.
Vrednote so medsebojna podpora, skrb za druge, vkakoZivljenja. Osnovne
predpostavke so, da so zadovoljni ljudje bolj pkdomi, sodelovanje pa omoga
opravljanje nalog. Naloge managerja so posredoyam@iviranje, ohranjanje miru,
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poma: in podpora ljudem. Vioge managerja so voditeljtgvalec, vzdrZzevanje
skupinskega dela, kohezije in morale. PotrebneineSso socialne, posredovalne ter
razvoj ljudi.

- lzvrsni koordinator - podjetja so kompleksni ekorstimsistemi. Vrednote so output in
ekonomski rezultati kot sploSno dobro, obveznastodgovornosti se morajo razdeliti.
Osnovna predpostavka je, da konflikt Skodi spladoloremu in se lahko odpravi z dobrim
managementom in tdaovanjem. Naloge so strukturiranje dela in nappm&rtovanije,
koordinacija, kontrola. Vloga managerja je voditeljnartovalec, ki dodeljuje naloge,
odgovornosti in nagrade. Potrebne dne8 so tehrine, funkcionalne, analine,
natrtovalne ter administriranje ljudi.

- PospeSevalski - podjetja so izredno kompleksnesisiz ve cilji in konfliktnimi interesi.
Vrednote tega so pragmatizem, idealizem, estetikarija in humanizem. Osnovna
predpostavka je, da so ljudje ustvarjalni in impgenciale, ki jih zahteva management.
Naloge so razvoj ljudi, njihovih idej, aspiracij iemogljivosti. Vloga managerja je
svetovalec, inovator, trener ter timski delaveczagotavlja vire. Potrebne \@$e pri tem
SO svetovanje, pogajanje toldeaje in teorija.

Management sprememb zahteva tudi spremembo slaga (@96, str. 106), kar je pogosto
bolete in naporno za managerje, ki so navajeni na fi@tiino hierarkino viogo. Da bi to
dosegli, morajo dobro poznati profil dobrega mamagsprememb, kar bom opisala v
nadaljevanju.

3.4 Profil dobrega managerja sprememb

Spremembe ne izvajajo podjetja, terViedje, zato je izbiranje nosilcev sprememb iz@dn
pomembno (Tatar v Radong, 1997, str. 50). Po oceni Carnalla (Carnall, 1996,162) je
za inkoviti management sprememb bistveno, da ima nmamagaslednje osnovne
kompetence: sprejemanje odilev, oblikovanje koalicije, doseganje akcije tedizevanje
zagona in naporov.

Sprejemanje odibtev

Da bi manager uspesno sprejemal die, mora:

- sprejemati in uporabiti informacije za oblikovarmgeograma, ki bo izvedljiv in bo imel
osredotden program dela;

- imeti intuicijo in vizijo, oziroma sposobnost, dadivkako se bo spremenilo trenutno
stanje v skladu z namenom in cilji, ki se lahkoedsgo;

- imeti sposobnost, da se upre izjavam kot so: »tbaslo«, »nikoli nismo v tem uspeli,
poskuSali smo, ampak brez uspehov«. Potrebno pacstrazpravljati z zaposlenimi o
njihovih dvomih in skrbeh, vendar pri tem stalnegiti narte in programe sprememb;
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razumeti praktine in polittne posledice, da bi razumeli tiste dejavnosti, rsgrabe in
sisteme, ki jih lahko naredimo na trenutni ravniranje opozicije ter dostopnih virov in
vegin;

imeti sposobnost za sintezo — sposobnost da séfideajo pogledi, ideje in nameni, ki
so skupni za tiste, ki si Zelijo spremembe in ti&iebi jim lahko nasprotovali. To vodi v
obc¢asne potrebe za modifikacijami, vendar to ni vegmirebno; v nasprotnem je
potrebno narediti vse, da se sintetizira novo amncst

Oblikovanje koalicije

Odlacitve se ne sprejemajo, dokler niso zagotovljeni inr podpora, ki so potrebni za
izvedbo. Te osnovne pristojnosti zahtevajo naskethgtnosti:

ocenjevanje idej — preverjanje vrednosti informacin izvedljivosti idej preden
postanemo prevevezani nanje;

pridobivanje podpore — prodaja idej, preden jih danjavnost;

pogajanje, ki identificira in potem ustvarja omeezpodpore in virov od klgnih
managerjev do skupin, kigprav niso neposredno vkieni, lahko ponudijo podporo;
predstavljanje — prodajati spremembo jasno, powé&zujove koncepte z dobro
preverjenimi idejami in projektom/sistemom, za kate pomembna podpora.

Doseganje akcije

Doseganje akcije zahteva naslednje lastnosti:

delo z opozicijo €akanje da se zlomi odpor, prikazovanje podporertjsti so vkljuteni
v izvedbo spremembe;

motivacija ljudi, da poskusijo nove ideje civee delovanja in sisteme;

zagotavljanje podpore za prevzem tveganja in ekspatiranje ter

gradnja samozavesti.

Vzdrzevanje zagona in haporov

Vzdrzevanje zagona in naporov zahteva naslednjedsis:

oblikovanje tima,

pridobivanje prevzema odgovornosti in ustvarjarjéutek lastnine,

delitev informacij in problemov,

management zgodnjih podatkov iz novega sistemapumdjekta, da bi se zgradila
verodostojnost,

fleksibilnost sloga, sistem za reSevanje problemov,

zaupanje ljudem, da bodo razresili svoje problegne t

spodbujanje namesto usmerjanja.
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Da bi se sprememba uspesno izvedla, je potrebnarogmam spremembe vsebuje naslednje:

- jasen strateSki namen,

- izvedba mora biti podrobno &#ovana,

- hitrost izvedbe spremembe zahteva skrbriwtoganije,

- vedja je verjetnost, da bo pragmatizem prej uspeSenvéliki projekti, ki jih poganja
tehnologija,

- izgradnjo sistema nagrajevanja, ki krepi spremeimbe

- sproZanje ustreznega urjenja ter podpore, vendarpg&ebno dovoliti doléeno
fleksibilnost, da bi bila sprememba uspesna.

Poleg zgoraj navedenih lastnosti mora dober managemdarno dokiti, kdaj je pravi
trenutek za spremembe, ker prezgodnja ali prepsgrememba terja veliko porabo sredstev
(Tawar, 1996, str. 512). V primeru, da se spoStujefrajgopisana dejstva, se lahko uspesno
izvedejo spremembe v podjetju.

4 Gospodarstvo SaleSke doline

Gospodarstvo Saleske doline je po drugi svetovjmiwanZivelo zelo hiter razvoj, ki se je v
zadnjem delu dvajsetega stoletja ustavil, takoateed zaostaja za slovenskim povjam. V
nadaljevanju sledi opis zgodovine in sedanjegga@gmspodarstva Saleske doline.

4.1 Zgodovina

Po drugi svetovni vojni je bila SaleSka dolina slabzvito podréje. V Velenju sta delovala
Premogovnik in Termoelektrarna, v Sostanju je blativno m@na Tovarna usnja, drugg
pa je v Dolini potekala kmetijska proizvodnja.

Resna proizvodnja premoga se je v Velenjtela leta 1887 (Seher, 1995, str. 94), ko je
podjetnik Daniel Lapp dobil dovoljenje za ¢etek izkorisanja velikega lignitnega

nahajali&a v Saleski dolini. Od tedaj poteka pridobivanjerpoga v Velenju.

V tabeli 3 so podatki o skupnih k&ihah premoga, pridobljenega lignita po posameznih
obdobjih.
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Tabela 3: Proizvodnja premoga v ramlh obdobjih

Drzava Obdobje Pridobljeno ton Stevilo let Tondeata

Avstro-Ogrska 1887-1918 2.687.433 32 83.982
Jugoslavija 1 1919-1940 2.978.250 22 135.375
Velika Nentija 1941-1944 1.193.900 4 275.975
Jugoslavija 2 1945-1990 136.026.27(Q 46 2.957.093
Slovenija 1991-1997 27.860.000 7 3.980.000
Skupaj 1887-1997 170.655.853 111 1.537.440

Vir: Seher, 1998, str. 24.
Kot je razvidno iz tabele 3, se je kohia pridobljenega premoga v Velenju bistveno gale
po drugi svetovne vojni, kar potrjujejo tudi podatknajvejih letnih in dnevnih koltinah

pridobljenega lignita v tabeli 4.

Tabela 4: Najvge dnevne in letne kaline pridobljenega lignita

Drzava Leto Pridobljeno ton  Delovni dnevi Tone @ad
Avstro-Ogrska 1917 173.787 304 572
Jugoslavija 1 1940 242.420 304 797
Velika Nentija 1942 322.630 326 990
Jugoslavija 2 1985 5.106.400 280 18.237
Slovenija 1992 4.252.000 241 17.643

Vir: Seher, 1998, str. 25.

Neposredno po drugi svetovni vojni premogovnik rdjbolje posloval in ni dosegal
nasrtovanih kolgin premoga. Sele s prihodom Nestla Zganka na maiséétorja Rudnika
lignita Velenje (Zgank, 1999, str. 49) leta 1950 jsestanje bistveno spremenilGeprav
Zgank ni prisel po svoji volji, ampak po direktigentralnega komiteja in tudi po osnovni
izobrazbi ni sodil med managerje, je bil izrednajeten in dojemljiv za uvajanje sprememb.
Ugotovil je, kaj je potrebno narediti, da bi se g&ala proizvodnja v rudniku. Postavil je nove
vodilne delavce, izboljSal organizacijo, moderratiproizvodnjo, pogosto hodil v jamo ter
gojil dobre odnose z rudarji. Pod njegovim vodstveenje proizvodnja lignita povala od
500.000 ton v letu 1950, na 3.000.000 ton leta 198Btem pa se je Stevilo zaposlenih
povealo od 1919 na 3400 (Seher, 1998, str. 422). Vghi&mornosti je posvetil standardu
rudarjev in poskrbel, da je Velenje pridobilo Setrpbno infrastrukturo. Veliko dela pri
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urejanjumesta je bilo opravijenega z udarniskim delom. Zg@npri udarniskem delu tudi
sam aktivno sodeloval. Ker je pogosto potoval wntyjse je trudil dobre reSitve prenesti v
Velenje. Tako je recimo #asu bivanja v ZDA v drzavi Ohio (Zgank, 1999, 4#6) videl, da
uporabljajo toplotno energijo iz termoelektrarneogaevanje mesta in je po vrnitvi v Velenju
zgradil prvi sistem daljinskega ogrevanja v teddrjiavi.

Rudnik lignita Velenje se je v 50-ih letih 20. sspesno razvijal, vendar za razvoj mesta to ni
bilo dovolj. Rudnik je zaposloval predvsem moskeVe&lenju pa ni bilo podjetij, ki bi
zaposlovala vge Stevilo Zensk. Zato je Zgank prefii lvana AtelSka, da podjetje Gorenje
preseli iz istoimene vasi v Velenje. Zagotovil jgg proizvodne prostore na obijio starega
rudnika in v naslednji fazi je Premogovnik émo podpiral razvoj Gorenja, ki se je izredno
hitro razvijalo.

V Sestdesetih letih se je porodila ideja, da bi eleviju zgradili kemini kombinat, ki bi
temeljil na premogu. Z gasifikacijo 3.000.000 lignbi pridobili:

- 500.000.000 Nrhdaljinskega plina,

- 150.000 ton polkoksa,

- 65.000 stranskih proizvodov,

- 365.000 ton suSenega lignita in

- 430.000 MWh elekttine energije.

Pogodba o ustanovitvi zdruZzenja za izgradnjo EKKeffgo-keminega kombinata) je bila
podpisana leta 1960, vendar so p@ iatih priprav odstopili od gradnje EKK, ker ni dil
dovolj denarja za financiranj€eprav je bila ideja za tistias napredna, je verjetno veliko
bolje za dolino, da se ni uresiid, ker bi delovanje tega kombinata bistveno gal@
onesnazenje okolja. Z likvidacijo EKK je PremogdvigriSel v tezave, ker je bilo nujno
potrebno zmanjSati pridobivanje lignita. Zéetkom gradnje novega bloka termoelektrarne v
Sostanju se je stanje popravilo, vendar so bilera bbdobju cene premoga d#oe na
drzavni ravni na osnovi kal@ne mai, tako da je imel Premogovnik fin&me teZzave.

Zaradi povéane proizvodnje elekte energije v Termoelektrarni Sostanj je proizvadnj
lignita rasla do leta 1985. Ko je dosegla rekora,sp je bistveno zmanjSala, ker je morala
Termoelektrarna Sostanj zmanj3ati proizvodnjo Zasodljivega SQ. Tako je bila leta 1993
proizvodnja lignita za 23% manjSa v primerjavi ioha 1985. Z izgradnjdistilnih naprav na
Termoelektrarni se je bistveno zmanjSalo onesnazergka, pou&ala se je proizvodnja
elektricne energije in s tem tudi proizvodnja premoga. \&nabdo strogi predpisi EU na
podraju onesnazenosti prisilili Termoelektrarno v zmanjg porabe lignita na ¢an drugih
energetskih virov, tako da se bo pridobivanje bgnv prihodnosti zmanjSalo in v
premogovniku razmisSljajo o njegovem zapiranju vippelovici enaindvajsetega stoletja
(Svetina, 2004, str. 201). Tako je podjetje, kilggo v petdesetih in Sestdesetih letih
preteklega stoletja nosilec razvoja mesta in dolipasSlo v situacijo, ko mora resno

30



razmiSljati o nadomestnih programih in zmanjSevastgvila delavcev. Ko pa se je podjetje
Gorenja preselilo v Velenje, so bili ustvarjeni ppga hitro rast tega podjetja. V Sestdesetih
letih je Gorenje postalo vodilni proizvajalec b&danike v Jugoslaviji, ist@asno pa je zZeelo
izvaZzati v drzave zahodne Evrope (Rojc, 2000,25ty. Na tedanjem jugoslovanskem trgu se
je Gorenje predvsem uveljavilo s proizvodnjo pralsirojev, ki pa mu je sledila proizvodnja
hladilnikov. V sedemdesetih letih je Gorenjéeala proizvajati barvne televizorje.

Najprej je proizvajalo aparate, ki so jih razviizwojniki Gorenja, potem pa je prevzelo
licenco nemsSkega podjetja Koerting. Ko je to pgdjetapovedalo stej, ga je Gorenje
kupilo, vendar to ni bila najboljSa nalozba. Zargefja nakupa je zaSlo Gorenje Wetku
osemdesetih let v ¥ge finantne teZzave, iz katerih se je z velikimi napori izétwpv drugi
polovici 80-ih let (Rojc, 2000, str. 87). Tedajtjedi priSlo do zmanjSevanja sistema Gorenja.
Programe, ki niso bili neposredno povezani s pazyo velikin gospodinjskih aparatov, so
izlocili (zeleni program, proizvodnja TV aparatov, maospodinjski aparati, podjetja v
drugih republikah nekdanje drzave), ali pa so udjaamotraj Gorenja (robotika, medicinska
elektronika, videoterminali, procesnictanalniki).

Po osamosvojitvi je Gorenje izgubilo trg v republknekdanje SFRJ, vendar ga je uspelo
relativno hitro nadoknaditi z ¥@ prodajo na trgih EU in v nekdanjih sociaksiih drzavah
(Madzarska, Poljska, Ukrajina, Bolgarija, Ruskaeietija). V obdobju po osamosvoijitvi so
bili dokon¢no ukinjeni programi, ki niso bili direktno povezas proizvodnjo velikih
gospodinjskih aparatov. ZmanjSana je tudi prodajreervisna mreza v Sloveniji, paiai pa

SO se napori za prodajo na tujih trgih.

V tem casu je Gorenje naredilo pomembne korake pri uvajaginologij, ki so prijazne
okolju, proizvodov, ki vatujejo energijo, in uvajanju inteligentnih aparatd, se lahko

povezujejo v hiSno raunalnisko omrezje. Vsekakor pa je eden izmed ngjpbaminembnih

dosezkov oblikovanje aparatov, tako da so zelolgdiv celo za potroSnike na najbolj
zahtevnih trgih. Vsi zgoraj navedeni ukrepi so oowdg stalno rast proizvodnje
gospodinjskih aparatov, nova vlaganja in stabiloslgvanje sistema.

Tretji pomemben gospodarski subjekt v dolini, kiseazvijal paralelno z rudnikom, je TES
(Termoelektrarna Sostanj). Prvo industrijsko toptotelektrarno v Saleki dolini je
Premogovnik zé&el graditi leta 1904 (Seher, 1995, str. 377). Texmktrarna je imela néo
100 kW in je proizvajala izme#ni tok, ¢eprav so v tendasu v glavnem gradili generatorje za
pridobivanje enosmernega toka. Lastnik Premogoviikpp je v proizvodnji elekttne
energije videl priloznost za poteno prodajo premoga in je zato¢rtaval izgradnjo
termoelektrarne mio 37 MW. Vendar do urestitve te ideje ni prislo. Sele v kraljevini
Jugoslaviji so z&eli leta 1927 graditi elektrarno o2 MW. Ta je zé&ela obratovati leta
1929. Ker so se potrebe po elektrienergiji povéale, so leta 1934 pustili v pogon Se agregat
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z majo 5250 kW, tako da je velenjska Termoelektrarnadptavljala pomembedlen v
tedanjem elektrogospodarskem sistemu.

Tudi Nemci so véasu druge svetovne vojne ¢nmvali izgradnjo nove termoelektrarne,
vendar do gradnje ni priSlo. Po vojni so bile ofjene priprave, ki naj bi zagotovile, da bi v
Velenju zgradili termoelektrarno, za katero bi jiremo morala dobavitCeskoslovaska.
Zaradi spora med Sovjetsko zvezo in Jugoslavijia gamisel ni uresdila.

Leta 1952 so se odiih za izgradnjo nove termoelektrarne v Sostanjujekzasela delovati
maja 1956 s prvim agregatom zmogljivosti 30 MW.d8lenu je drugi agregat enake tho
Ta je z&el proizvajati elektdino energijo septembra 1956. Do decembra 1960 sdopis
Termoelektrarne Sostanj zgradili Se agregatin®® MW. Ker so potrebe po elektni
energiji stalno nar&ale, je leta 1972 zal delovati agregat nto 275 MW, leta 1977 pa
agregat mé 345 MW. S tem je Termoelektrarna SoStanj postagveji proizvajalec
elektricne energije v Sloveniji, ki zagotavlja okoli 33%tmd po elektdni energiji. To
tehnolosko zelo zahtevno podjetje izredno uspegmnavtja svojo funkcijo, ima usposobljene
delavce in zagotavlja zanesljivo proizvodnjo elgkte energije. Zanesljivost obratovanja je
odvisna od tehknih karakteristik strojev in naprav ter kvalitetapmav. Zaradi dobrih
odlagitev strokovnjakov pri gradnji TES je vgrajena apee odlgnih firm iz Nentije in
Svice. Delovanje TES je po rezultatih proizvodnjémerljivo z enakimi po Evropi, po
obratovalni pripravljenosti pa jih celo prekaSadwsem zaradi odinega vzdrZzevanja in
upravljanja proizvodnih blokov.

Okoli velikih podjetij, kot so Gorenje, Premogovriik TES so se&soma razvila srednja in
majhna podjetja. Tako so nastala podjetja, kot egr&d (gradbeno podjetje), Eso, ki je delal
predvsem za potrebe Premogovnika, Era (trgovskgepeddanes Mercator) in veliko Stevilo
manjsih podjetij, ki so predvsem ponujala koopgsaei storitve sistemu Gorenj€eprav
veliki sistemi omogdajo rast majhnih podjetij in storitvenih dejavnogéi v Saleski dolini
Vet ¢as prisotna bojazen, da lahko kriza enega &livedikih gospodarskih sistemov pripelje
do zelo neprijetnih posledic v celotnem gospodaistv

4.2 Stanje danes

Savinjsko SaleSka regija je obty®v velikosti 689 km2, razdeljeno na devetiob Sokava,
Luce, Ljubno, Gornji Grad, Mozirje, Nazarje, Smartno Baki, Sostanj in Velenje. Regija
Steje 61.551 prebivalcev, od tega 30.551 aktivmhpreko 10.000 upokojencev. Konec
decembra 2004 je bilo v regiji 27.519 vseh zapaklen3.032 nezaposlenih. Z 11% stopnjo
brezposelnosti je regija, za razliko od nekaj laza), tudi v letu 2004 nad slovenskim
povprejem (10,4%) (Analiza poslovanja gospodarstva SAS304).Podjetja v dejavnostih
rudarstva, energetike, industrije in gradbeniStstvarjajo pretezno v velikih podjetjih — 73%
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v slovenskem merilu za 27%.

Struktura gospodarstva v regiji je po dejavnosbdgbna kot leta poprej (Analiza poslovanja
gospodarstva SASA regije, 2003). Po deleZzu ustvege celotnega prihodka posamezne
panoge v celotnem prihodku regijskega gospodarstvav rahlem porastu predelovalna
industrija (52,8%), gradbeniStvo (7,4%), rahlo pa padel delez rudarstva (6,3%) in
energetike (6,3%), za odstotnocko je padel tudi delez trgovine — na 19,9%. Sledijo
dejavnosti s podiga svetovanja in poslovnih storitev (4,6%), godirasin turizma (1%) ter
dejavnost osebnih storitev (0,5%).

Podjetja iz regije so izvazale v 88 drzav svetazale pa iz 101 drzave. Vrstni red ngjire
izvoznih trgov se je iz leta 2003 na leto 2004¢nmspremenil v prid izvozu na Dansko, v
Rusijo, Zdruzene drzave Amerike, Spanijo in JV paroGospodarstvo regije je ustvarilo za
298 milijonov EUR neto izvoza in je na tretjem mestSloveniji, za dolenjsko in korosko
regijo.

Gospodarstvo Savinjsko-SaleSke regije je sorazmespesno. Po povpfje za vse kazalce in
kazalnike, izraunane po metodologiji Finanih kazalnikov GZS SKEP, je med sedmim in
osmim mestom med 13 slovenskimi gospodarskimi aegij Primerjava poslovanja
gospodarstva regije v celoti, ali po dejavnostihpavpre&jem slovenskega gospodarstva
oziroma z ostalimi slovenskimi gospodarskimi remijaza leta nazaj pa kaze na zmerno
zmanjSanje pozitivnih trendov v nekaterih dejaviost padec produktivnosti regijskega
gospodarstva. V nadaljevanju je opisano stanjeapmgtva v Saleski dolini po posameznih
vejah.

4.2.1 Proizvodnja gospodinjskih aparatov

Ciljni trg Gorenja je evropski trg, kjer je Gorenjeletu 2004 ohranilo trzni polozaj z
doseganjem priblizno 4-odstotnega trznega delezaejavnosti velikih gospodinjskih
aparatov. Gorenje je ohranilo vodilni polozaj ngitrJugovzhodne Evrope, Kjer je zadrzalo
maocne trzne deleze, in hkrati ostalo med vodilnimiipvajalci na podrdju Vzhodne Evrope,
kjer je s hitro rastjo izboljSalo svoj polozaj mgu. Tudi na trgih Zahodne in Srednje Evrope.
Gorenje ostaja med pomembnejSimi ponudniki gospskiim aparatov. V letu 2004 so se
zaostrene razmere na surovinskih trgih odrazile epredvidljivimi dvigi cen surovin,
materialov in komponent. V Skupini Gorenje so nastazmere obvladovali z izkotidgnjem
dolgoranega partnerstva s kfnimi dobavitelji, prerazporejanjem kain in pove&evanjem
nabav pod boljSimi pogoji, pogosto tudi néua zalog (Gorenje letno pafito, 2004).

V letu 2004 je podijetje Zalo tudi z intenzivnimi aktivhostmi iskanja nabdvntirov na
Kitajskem in v drugih azijskih drzavah,ésner bi zagotovili cenovno konkuréne dobave.
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Pri tem Skupina Gorenje ni zanemarjala razvijamaalne baze dobaviteljev, saj je
ucinkovitost poslovanja povezana tudi z optimiranjeabavne verige komponent in visoke
odzivnosti na trzne potrebe. Skrb za zdravjéisito okolje je udejanjena v direktivah EU, pri
c¢emer sta izpostavljeni Direktivi ROHS (Direktivaomejevanju uporabe nekaterih nevarnih
snovi v elektréni in elektronski opremi) in WEEE (Direktiva o odjra elektrtni in
elektronski opremi), v pripravi pa jih je Se nekZ@p podrdje nabave in razvoja Skupine
Gorenje predstavljata Se dodaten izziv pri obvlaagy nabavnih virov. S svojimi omejitvami
zozujeta razpolozljiv prostor in zaradi svoje newidljivosti glede doslednosti konkurence
ne dovoljujeta zgolj sledenja dogajanjem, ampaktezatia aktivho usmerjanje tako pri
oblikovanju zahtev kot pri usmerjanju dobavitelj&sredini leta 2005, torej skoraj leto dni
pred rokom, je bil z nekaterimi izjemami opravljgmehod na nabavo materialov in
komponent, skladnih z zahtevami omenjenih direktiv.

Proizvodnjo divizije gospodinjskih aparatov oblikjg poleg treh osnovnih programov
proizvodnje velikih gospodinjskih aparatov, progeantlladilno-zamrzovalnih aparatov,
programa Pralnih in suSilnih aparatov, programadfnih aparatov na proizvodni lokaciji v
Velenju, Se trije podporni programi, katerih izdeitko ali drugée dopolnjujejo dejavnost
nastetih osnovnih programov.

V letu 2004 je proizvodnja priv zgodovini delovanja Gorenja presegla nov mejnik
proizvodnega obsega 3 milijone kosov proizvedeeiikih gospodinjskih aparatov.

Program hladilno-zamrzovalnih aparatov ima zmoghivl,3 mio izdelkov letno. Program je
v proizvodnjo uspesSno uvedel pet izdelkov druge famjekta razvoja izdelkov za ameriski
trg (elektronsko raztico vitrine za vino in hladilnika za pija, dvopredaini hladilnik,
hladilnik za sladokusce, vrtni hladilnik in bardkiadilnik) in pricel s proizvodnjo vitrin za
vino pod blagovno znamko Monarque.

Program pralnih in suSilnih aparatov ima zmogljivihsmio izdelkov letno. V letu 2004 je
bilo skupno izdelanih ze skoraj 90.000 pralnih usikih aparatov nove generacije. Njihova
proizvodnja je pomenila tudi bistveno prenovo tdb&kih procesov programa (nova linija

ohisij, nova montazna linija pralnih strojev, nawantazna linija suSilcev perila, itd.).

Program kuhalnih aparatov ima zmogljivost 1 mioeikdv letno. Konec leta 2004 je bil v
tem programu uveden nisSni izdelek, Stedilnik Si®® mm s pogrezljivimi gumbi.

V tabeli 5 je prikazana letna proizvodnja gospakit) aparatov za obdobje 2000-2004.
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Tabela 5: Proizvodnja gospodinjskih aparatov

Leto Kuhalni % Pralni % Hladilni % Skupaj

2000 739.467 32 590.315] 25 1.016.502 43 2.346.284
2001 788.247 32 594.098| 24 1.062.989| 44 2.445.334
2002 904.635| 33 666.324| 25 1.155.095 42 2.726.324
2003 888.546 32 679.442| 25 1.200.785 43 2.768.773
2004 975.184 32 806.530, 27 1.225.770 41 3.007.484

Vir: Gorenje letno porélo, 2004.

V letu 2005 je Gorenje nadaljevalo z razvojem ikdelnove linije Pininfarina, ki s svojim
izrednim dizajnom dosega dobro prodajo.

4.2.2 Energetika in rudarstvo

Danes je Premogovnik Velenje delniSka druzba, katsmovna dejavnost je pridobivanje
lignita. Veija stopnja mehaniziranosti na odkopih om&g@oleg humanizacije del tudi
manjSe Stevilo zaposlenin. To pa je poleg vednojSéolizobrazbene strukture in
usposobljenosti rudarjev glavni razlog, da se odkopinek konstantno dviguje. Leta 1980 je
zna$al 27,71 ton na dnihdeta 1990 37 ton na dnino, medtem ko je bil 2382 e 119 ton
na dnino.

Sedanji odkopni rezultati so primerljivi z najbalj§ v Evropi. Enakomerno narésé tudi
produktivnost odkopne frorteDolZina odkopne fronte se manjsa iz leta v letgeitako leta
1980 znaSala 1376 m, medtem ko je leta 2003 znksS&R302,8 m. Temu primerno pa se je
gibala tudi produktivnost odkopne fronte. V letiB09e znasala 10,70 ton iz metra odkopne
fronte na dan. Leta 1990 je bila Ze dvakratjae v zadnjih letih pa se priblizuje
produktivnosti 60 ton iz metra odkopne fronte na.da

Na sliki 7 je prikazana proizvodnja v Premogovnddileta 1994 do 2004.

! Dnina je 8 urni delovnik.
2 0dkopna fronta so vsi trenutno dekijodkopi premoga.
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Slika 7: Proizvodnja premoga v obdobju 1994 - 2004
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Vir: Premogovnik Velenje odkopni rezultati, 2005.

Termoelektrarna Sostanj je druzba z omejeno odgmato, v kateri je v&Enski lastnik
Holding Slovenske elektrarne. PreteZzna dejavnospr@@zvodnja elektrike in toplote za
daljinsko ogrevanje. Zaposluje okoli 560 delavcévnstalirano meéjo 755 MW proizvede
povpre&no tretjino energije v drzavi, v kriznih obdobijila pokriva preko polovico celotne
porabe. Povpkma letna proizvodnja se giblje med 3,8 in 4,2 midami kWh elekttine
energije ter 0,4 milijarde kWh toplotne energije, kar porabi od 4,2 do 4,4 milijonov ton
premoga (Proizvodnja TES, 2006ezultate obratovalne pripravljenosti blokov TE&kia
primerjamo z boljSimi evropskimi termoelektrarnami.

4.2.3 Majhna in srednja podjetja
Majhna in srednja podjetja v gospodarstvu Salegkiael predstavljajo manjsi del. Razvila so
se okoli m@nih gospodarskih subjektov, kot sta Gorenje in RPrgownik. Vendar je zelo

malo teh podjetij postalo gazela. Véetku leta 1990 je v dolini nastal val podjetniStikaje
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bil delno posledica krize v velikih sistemih. Taj@na primer iz podjetja Gorenje Procesna
oprema nastalo veliko majhnih podjetij s pagoavtomatizacije in strojegradnje. V zadnjih
letih se je up&asnil trend nastajanja novih podjetij. V tem trdwudeluje v dolini kar nekaj
podjetij, ki imajo strokovnjake in znanja, ki bijiomog@ala uspeSen nastop na globalnem
trgu. Vendar zaradi pomanjkanja sredstev in debradi strahu ne izkokigjo priloznosti, ki

jih ponuja globalizacija.

5 Potrebe po spremembah v gospodarstvu SaleSke doline

Pred tridesetimi leti je bila ¢ina Velenje, ki je tedaj pokrivala celotno poge Saleske
doline, ena izmed najbolj bogatihd@ib v SFRJ, danes pa je gospodarstvo SaleSke duiice
povpre&jem Slovenije. Osnovo gospodarstva tvori nekajkielpodietij s podréja klastne
industrije, ni pa prodornih majhnih in srednjih petg, ki ponujajo tehnoloSko zahtevne
proizvode in storitve, dodana vrednost v ddlifjgpodjetjih je nizka, prav tako ni podjetij, ki
bi zaposlovala veliko delavcev znanja. Zaradi tegénstanja je nujno narediti pomembne
spremembe v strukturi gospodarstva in v samih pyifuje

Vsako podjetje deluje v dalenem okolju, ki ga je moge razdeliti na v& podokolij.
Podokolja omogéajo podijetju bolj ali manj uspesSno delovanje. dasno pa podokolja tudi
omejujejo delovanje podietja.

Podjetje doldenih vplivov ne more spreminjati, ampak se jim mprédagajati. Te vplive
imenujemo zunanje spremenljivke delovanja podjefalotene spremenljivke, ki so v
glavnem notranje in so pod polno kontrolo podjetiaenujemo obvladljive spremenljivke

(Pwko v Mozina, 1994, str. 270).

V nadaljevanju sledi opis vpliva okolja na gospastlar SaleSke doline in potrebe po
spremembabh, ki nastajajo zaradi teh vplivov.

5.1 Zunaniji dejavniki

Gospodarstvo Saleske doline je zaradi svoje sprosti pod meénim vplivom zunanijih
dejavnikov, kot so globalizacija, vkijitev v EU, ekologija in konvergenca tehnologij. V
nadaljevanju bomo bolj podrobno pogledali vsak d@japosebe;.

5.1.1 Globalizacija

Globalizacija je postala zelo popularen pojem,&izelo razkino tolmai. Tako nasprotniki
globalizacije trdijo (Martin, 1997, str. 30), da bmicila drzavo blaginje in je vzrok vseh
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tezav, v katerih se nahajamo. Na drugi strani pgovarjamo stali&, da je globalizacija
velika priloZznost, ki so jo nekatere drzave znaleristiti, nekatere pa ne.

Po mnenju nekaterih avtorjev (Sachs, 2005, strgfbbalizacija nisto nov pojav, saj je bila
Evropa Ze pred prvo svetovno vojno vodilna glolaliska sila. Ljudje so lahko potovali
brez potnih listov, svobodno prenaSali denar iz @érfave v drugo in ni bilo carin. S prvo
svetovno vojno se je to stanje bistveno spremekdpso se evropske drzave zaprle. Po drugi
svetovni vojni se je svet razdelil v dva bloka,ski se ekonomsko, poétio in tehnoloSko
razlicno razvijala.

Hiter razvoj informacijsko komunikacijskih tehnolpgr najbolj razvitih drzavah sveta
(Thurow, 1997, str. 9) je povzfib globoko zaostajanje socialigtiih drzav. Sledil je padec
berlinskega zidu in proces globalizacije se jéektaditro Siriti. Pri tem je imel pomembno
vlogo internet, ki je bistveno pocenil komunikakgsusluge in (Naisbitt, 1994, str. 54)
omogail, da tudi majhna podjetja uspeSno nastopajo whaghem trgu. K hitrem razvoju
globalizacije so prispevale pocenitev transportoglug in nove tehnologije transporta
(Kenney, 2004, str. 5). V zadnjih desetih letih pt@ces globalizacije izredno uspesno
izkoristili dve drzavi, ki sodita med najbolj stawvilizacije na svetu in sta bili neko
pomembni sili, in sicer Kitajska ter Indija. Primge Kitajska prevzela predvsem proizvodnjo,
in to ne samo od razvitih drzav, kot so ZDA, ampa#i od manj razvitih, ki so neko
proizvajale za razvite trge, kot je Mehika. Indpa je za mnoge nepekovano postala
pomemben ponudnik storitev in razvoja programskeeme na globalnem trgu (Friedman,
2005, str. 30).

Obstajajo Se posredni vplivi globalizacije, kotrja primer izjemna rast cen surovin in to
predvsem nafte ter Zeleznih in neZeleznih kovinfinmma kot posledica izjemnega
povpraSevanja Kitajske, kar je pow&ito rast cen tudi v panogah proizvodnje kemijskih
surovin in plastike (Gorenje letno pdéro, 2003).

Za gospodarstvo Saleske doline globalizacija peetjat priloznost, istéasno pa tudi
nevarnost. Tako se na primer v tem trenutku Goreogl, da doléene komponente uvaza iz
Kitajske in tako zmanjSuje stroske. &asno pa ima na evropskem trgudmo konkurenco v
turSkem podjetju Arcelik. V vsakem primeru je glbbacija pomemben zunanji dejavnik, ki
gospodarstvo Saleske doline sili v nenehne spreraemb

5.1.2 Vklju ¢itevv EU
Ceprav je eden od najpomembnejsih ciliev Slovegijaprejsnja vkljgitev v EU, je za
posamezna podjetja v Saleski dolini ta vé&ijev pomenila tudi dodatne teZave. Tako lahko v

porcCilu o poslovanju Gorenja v letu 2004 (Gorenje lepaociilo, 2004) najdemo naslednje:
»Slovenija je 01.05.2004 vstopila v Evropsko unijgaradi odprave prostocarinskih
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sporazumov SO Se ponovno vzpostavile carine za uwekaterih skupin izdelkov
gospodinjskih aparatov in pohiStva v drzavah zakgdnBalkana, predvsem Bosne in
Hercegovine, Makedonije in HrvasSke«. Skrb za zdrawj ¢isto okolje je udejanjena v
direktivah EU, pricemer sta izpostavljeni Direktivi RoOHS (Direktivaomnejevanju uporabe
nekaterih nevarnih snovi v elekini in elektronski opremi) in WEEE (Direktiva o odjra
elektriéni in elektronski opremi), v pripravi pa jih je 8ekaj. Za podrge nabave in razvoja
Skupine Gorenje predstavljata direktivi Se doda&eiv pri obvladovanju nabavnih virov.

Poleg dolgenih tezav je prikljtitev EU prinesla veliko prednosti. Ukinitev carohpstop do
najmanejSega trga na svetu, moznost pridobivanja sredzsteazlicnih skladov Evropske
unije (Bera, 2005, str. 27).d&no bo tudi ta dejavnik v prihodnosti sprozil pamigne

spremembe v podjetjih SaleSke doline.

5.1.3 Ekologija

Gospodarstvo v Saleski dolini se je v zadnjih ddasetletjih moéno trudilo, da razresi
ekoloSke probleme, ki so nastali zaradi proizvodpemoga, elekithe energije in
gospodinjskih aparatov v dolini. Ukrepi, ki so tsfprejeti in uresieni, so bistveno zmanjsali
onesnazenost v Dolini. Tako je sanirano Plevelgaio, ki je nastalo zaradi proizvodnje
premoga, v Termoelektrarni Sostanj pa so postsisteme za odzvepljevanje na blokih 4 in
5. To je bistveno zmanjSalo onesnazevanja zrakaer® Gospodinjski aparati so v
proizvodnji hladilnikov zamenijali freon, ki uhije ozonski sloj, z butanom. Poleg tega je
Gorenje zmanjSalo porabo energije pri svojih aparakar posledino zmanjSuje
onesnazevanje okolja.

Ceprav so ti dosezki izredno pomembni, bodo morajaeja podjetja v prihodnosti pozorno
spremljati okoljevarstvene trende in v skladu zmjprilagajati tehnologijo. V tem trenutku
so najpomembneji nasledn;ji trendi, ki jim mordgd#i podjetja v Saleski dolini:

-V Zelji, da zmanjSajo vplive na okolje industrijskin ostalihclovekovih dejavnosti, so se
znanstveniki in inzenirji tradicionalno osredéito na eno fazo v Zivljenjskem ciklusu
dolocene dejavnosti. Na primer, v Zelji, da &t okolje pred emisijami nekega
industrijskega objekta so pogosto izbrali tehngimdki bi na koncu proces&istila zrak
ali tekatine. Ceprav tehnologije ®#3¢evanja takoj zmanjSujejo onesnaZevanje s strani
industrijskega objekta, uporaba energije in kenyjikkal potreba za nadaljnjo obdelavo in
shranjevanje odpadkov pogosto pripeljejo do dodmtn®nesnazevanja okoli tega
industrijskega objekta. Tako lahko, namesto varfa/ahkolja, povéamo negativne vplive
tega objekta. Zato lahko objekt kot celoto varncaaimo samog¢e prilagodimo sistemski
pristop tako, da obravnavamo celotni zivljenjshiles dejavnosti. Ta pristop je znan kot
zavedanje zivljenjskega ciklusa. Imenujejo ga fuistop od zibelke do groba, ker sledi
dejavnosti od izkopa surovin (»zibelka«) dodamja odpadkov v zemljo (»grob«). Danes
je vsesplosno sprejeto, da lahko trajnostne okelyESitve najdemo samo s pristopom
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Zivljenjskega ciklusa. Na ta &ia lahko dobimo popolno sliko delovanjdoveka na
okolje in se izognemo premikanjwiokov na okolje, in to iz ene faze Zivljenjskega
ciklusa na drugo. Pomemben korak v razumevanjwaplejavnosttloveka na okolje in
identifikacijo ter kvantifikacijo vplivov na okoljsneke dejavnosti od njene zibelke do
groba, je Analiza Zivljenjskega ciklusa (Life Cyckssesment — LCA), ki predstavlja
orodje za pomd pri reSevanju teh problemov (Azapagic, 2004,89). V EU se vse bolj
uveljavlja n&elo spremljanja proizvoda od zibelke do groba, frameni, da se ze pri
zasnovi proizvoda razmiSlja o vseh zivljenjskihdazproizvoda in njegovem vplivu na
okolje. Ta trend mora Se posebej pozorno sprenfBatienje, ker bo moralo zagotoviti
tudi zbiranje in varno demontazo svojih proizvodpetem ko jih bo uporabnik prenehal
uporabljati. To pomeni ustrezne spremembe v razvéginologiji, proizvodnji in
organizaciji zbiranja in ustrezne obdelave apardtomiso ve& v uporabi.

- ZmanjSanje emisije plinov, ki prispevajo h globaiegrevanju. Tukaj gre predvsem za
ogljikov dioksid, ki ga v velikih kotlinah proizvaja Termoelektrarna Sostanj. Tu obstaja
nekaj moznih reSitev. Ena je prehod na drugi vergije, kot je recimo plin, kar pomeni
zmanjSanje proizvodnje premoga Vv Premogovniku \felem investicijo v nove
energetske bloke v Termoelektrarni. Druga mozreginanjSanje proizvodnje elekine
energije, s katero bi se zmanjSala onesnazenostlavebi istéasno to pomenilo tudi
zmanjSanje proizvodnje premoga.

- Srednja in majhna podjetja, ki v preteklih letismibila na tako mimem udaru javnosti,
kot so bili TES, Premogovnik in Gorenje, bodo marsvojo proizvodnjo in tehnologijo,
ki jo uporabljajo, prilagoditi standardom, kot j8Q® 14000. Pri tem ne gre samo za
formalno sprejemanja standardov, ki omé&gjo nastop na doéenih trgih, ampak tudi
upoStevanje vse ¥gga Stevila zavednih kupcev, ki pri oditvi o nakupu gledajo tudi,
kako se do naravnega okolja obnaSa proizvajalemeiobga proizvoda (Aburdene, 2005,
str. 108).

Zgoraj navedena dejstva bodo v prihodnosti prasithanagement v podjetjih, da uvaja
spremembe na podifjth tehnologije, razvoja, proizvodnje in samih mwodov tako, da bodo
le-ti v skladu z vse bolj strogimi predpisi na gkehrstvenem podtgu. Poleg tega bodo
managerji podjetij morali razmisljati o odnosihafnostjo in o tem, kako v javnosti graditi
podobo podjetja, ki skrbi za naravno okoljecitBo ekologija postaja vse bolj prisoten
element, ki ga podjetja morajo spostovédi zelijo uspesSno nastopati na globalnem trgu.

5.1.4 Zblizevanje tehnologij

Po mnenju nekaterih strokovnjakov (Meyer, 2003, 20) v svetu nastaja nov gospodarski
ciklus, ki ga poimenujemo molekularno gospodarstvastalo je kot posledica vse boljSega
razumevanja molekul, ki kontrolirajo ketnie in bioloSke funkcije in super minituarizacije
proizvodnje (predvsem na podjo elektronike). Zaradi tega je priSlo do izrednitrdga

razvoja biotehnologije, kateri sledi razvoj novilaterialov in Siritev nanotehnologije. Razvoj
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teh treh podréj imenujemo »molekularno gospodarstvo«. &sEno nastaja proces
zblizevanja nanotehnologije, biotehnologije, infaciiske tehnologije in kognitivnih
znanosti, ki se oziaje kot NBIC (Nanotechnology, Biotehnology, Infortiaa, Cognitive).

Nanotehnologija pokriva podie, za katero so zitiéne dimenzije 1 nanometra (20m).
Prvi, ki je nakazal na moznost uvajanja tehnologijtej ravni, je bil ameriski fizik, nosilec
Nobelove nagrade, Feynman. V svojem govoru, kiegangl leta 1959 za American Physical
Society je povedal, da fizikalni zakone ne prepaygjd manipulacije atomov in molekul
(There's Plenty of Room at the Bottom, 2003). R&mnikroelektronike so pospesile razvoj
tehnologije za podtge nanotehnologij.

Pomemben prispevek popularizaciji in nadaljnjemavogu je opravil Drexler, ki je postavil
dolgorano vizijo tega podrga (Drexler, 1987, str. 99). lgeprav se je Se pred 20 leti zdelo
neverjetno, da bomo obvladali majhne razdalje, d@thanometer, danes obstaja Ze veliko
nanoproizvodov, ki se dobijo na trgu. NasSteli bosamo nekaj komercialnih proizvodov:
obl&tila, na katerih ne ostanejo madezi; Zogice za témiso trajnejSe in mimeje odskaijo

od tal; maze za sniy ki se same prilagajajo pogojem na stezi, celstavikozmetinih
proizvodov; avtomobilska Sipa, ki sesti sama, itn. Po oceni bodo leta 2015 nanotel#kolo
proizvodi predstavljali trg, vreden 900 milijardldgev (Nanomarkets, 2003).

V tem trenutku je podtge nanotehnologije najbolj zanimivo za Gorenje, Siter iz

naslednjih razlogov:

- nastajajo novi materiali z enkratnimi lastnostmipk se lahko uporabili pri proizvodniji
gospodinjskih aparatov;

- v tem trenutku se nanomateriali Ze uporabljajo wigmodnji gospodinjskih aparatov
(Heath, 2004, str. 6) na podjo antibakterijske za&#fe (Siemens hladilnik, Samsung
pralni stroj) in odpornosti proti praskanju,

- na podr@ju oblail nastajajo proizvodi, ki ne potrebujejo pranja pa ga potrebujejo
bistveno manj, kar predstavlja trend, ki bo zahtesgremembe na podfjo pralne
tehnike.

Poleg Gorenja bi morala manjSa podjetja nanotelgijoleazumeti kot priloznost za razvoj
in proizvodnjo novih proizvodov. Tako ima podjetfldZ v tem trenutku intenzivne stike z
InStitutom za fiziko trdnosti in vede o materialihn Tomska (Rusija) za sodelovanje na
podraiju uporabe nanofiltrov.

Biotehnologija je sicer stara tehnologija, ki sedbégocasa uporablja za proizvodnjo hrane in
pijac (tipicen primer je proizvodnja piva), vendar je hiterv@zgenetike, mikrobiologije,
informacijskih tehnologij in elektronike omogb obvladovanje bioloskih procesov na
molekularni ravni, kar Ze sedaj daje zanimive rital v prihodnosti pa lahko pakujemo
povsem nove proizvode (Barker, 2005, str. 145pasebej na podipu zdravil. Po podatkih

41



Biotech Industry Organization bo ta trg narasteR¥& milijjonov USD v letu 2001 na 60
milijard v letu 2015 (Biotechnology, 2003).

V tem trenutku v Saleski dolini ni podjetij, ki be ukvarjala z biotehnologijéeprav je na
institutu Erico moéna skupina biologov, v TopolSici pa sta bolniSnicadraviliXe, kar daje
0SNOVOo za razvoj tega pomembnega p&dro

Tretja tehnologija, ki je omogda zblizevanje, je informacijska tehnologij&eprav je
postala zrela tehnologija, je Se vedno zanimivagpej v povezavi z bio- in nanotehnologijo.

V Gorenju deluje skupina, ki za potrebe gospodihjsiparatov razvija elektronske sklope, ki
omoga@ajo razvoj »pametnih« aparatov. V te namene jektgina razvila aplikacijo LCD
(Liquid Crystal Display) enote, éhtljive na dotik v gospodinjskih aparatih (Stebldv8005,

str. 4), kar je bila ena od prvih aplikacij tegaatina svetu. Gorenjski aparati s temi vmesniki
so Ze trikrat dobili nagrade za oblikovanje. Zawnionje, da pred wekot desetimi leti Gorenje
ni kazalo zanimanja za implementacijo rezultat@iskovalnega projekta Inteligentni dom, ki
ga je financiralo Ministrstvo za znanost in tehmgl.

Ker je Gorenje ob koncu 70-ih in&ku 80-ih uvajalo program proizvodnjeuaalnikov, v
dolini deluje nekaj podjetij na podfjo informacijskih tehnologij. Osnovni problem teh
podjetij je, da so majhna in nepovezana. Povezageoxd e-Alijansa ni dala mrakovanih
rezultatov.

Vsekakor pa zblizevanje zgoraj opisanih tehnolpgédstavlja pomemben trend, ki mu je
potrebno slediti. V najbolj znanem centru visokéhrologij na svetu, Silicijevi dolini, v

zblizevanju teh treh tehnologij, vidijo priloZnosa nov razvojni ciklus (The Next Silicon
Valley, 2001).

5.2 Notranji dejavniki

Pri uvajanju sprememb moramo upoStevati notranjgvdike, ki lahko pospesijo ali zavirajo
spremembe v dotenem okolju. V nadaljevanju bom podrobneje opishla pomembna
dejavnika, ki vplivata na uvajanje sprememb v pidj€ero je kulturo in organizacijo, ki pa
sta v razknih podjetjin v Saleski dolini zelo raziii.

5.2.1 Kultura
V velikih podjetjih SaleSke doline se je z leti vaa kultura, ki se razlikuje od podjetja do

podjetja, vendar predstavlja v vseh pomemben elerivemadaljevanju bom opisala kulturo v
posameznih podjetjih, ki so obravnavani v nalogi.
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Z leti se je v Premogovniku razvila kultura, ki gliki meri temelji na idejah socialighiega
sistema, v katerem so bili rudarji zelo pomembnige zaradi tezkih pogojev dela morali
imeti dolaiene ugodnosti. Tako so v preteklosti vsi zapodteezpl&no dobivali doléeno
koli¢ino premoga (tako imenovana “kolnkarta”), éweza dan rudarjev, imeli svoje letoses
delo v jami je pomenilo tudi zelo zgodnjo upokojitdNa simbolni ravni pa ima ta kultura
svoje specifine prireditve in simbole, kot so Skaez kozo, rudarske uniforme, rudarsko
zastavo s specdinimi barvami ter rudarsko godbo. Zaradi nevarnegia ¢ razvita veliko
stopnja solidarnosti in sposStovanja predpisov tegapnizacija reSevalne sluzbe. To je
omogailo varno delovanje Premogovnik&prav je jama metanska in zato nevarna. Stevilo
nesre v Velenju je bilo v primerjavi z drugimi premogaknv nekdanji Jugoslaviji bistveno
nizje. Ker je nekdanji RLV (Rudnik lignita Velenjg)osvetil veliko pozornost Zivljenjskemu
standardu svojih delavcev in & podpiral razvoj infrastrukture v Velenju, je twol postalo
del kulture te organizacije. Kultura, ki ima tolik@adicije in simbolov, predstavlja trd oreh za
uvajanje sprememb.

Torej kultura, ki se je razvila v Premogovniku, maklonjena spremembam in hitremu
razvoju. V tehnoloskem smislu je razvoj Sel samasmeri iskanja reSitev za potrebe
proizvodnje Premogovnikaeprav je v preteklem obdobju v Premogovniku nastaliko
empirnega znanja, se to znanje v pravilu ni¢#d8é (raziskava, opravljena na spletnem
mestu Evropskega patentnega urada kaze, da imaofoemk 9 patentov, od tega 4
predstavljajo isti izum, z&g&en v razlénih drzavah). V samem Premogovniku so ta znanja
uporabljena, tudi tehnoloski nivo je na visoki ravn

Zaradi svoje kulture Premogovnik ni sprozil nasi@gahitro razvijaj@éih se podjetij s
tehnolosko zahtevnimi programigprav je za to imel pogoje. V Velenju ni nastal¢am
inStitut s podréja premogovniStva, ampak s pod&eo ekologije. Okoli Premogovnika so
nastajala podjetja, ki so delala predvsem za ngegmitrebe, ter so delno prevzela kulturo
Premogovnika. Sele &asu, ko je postalo jasno, da bo po defeem¢asu prilo do zapiranja
Premogovnika, so nastali poskusi odpiranja novikljgtg in novih programov. Tako je
nastalo podjetje HTZ, ki & nove programe, vendar je pri tem Se vednénmoezano na
Premogovnik.

Kultura Gorenja se nimo razlikuje od kulture Premogovnika. Gorenje j®bta razliko od
Premogovnika, vedno na trgu. Moralo je uspesSndi ts¥oje proizvode in ni nikoli imelo
mocne podpore drzave. Gorenje je relativno hitréeka izvazati svoje proizvode, in to v
najbolj razvite drzave Evrope (Neéija, Skandinavija, Velika Britanija in Francija)rd je v
veliki meri dolail kulturo Gorenja. Kakovost proizvodov je izredpomembna in kontroli
kakovosti posvéajo v Gorenju veliko pozornost. Stroski slabe kadsivso izredno visoki, in
to je Gorenje v svoji preteklosti tudi izkusilo. B konkurenca na globalnem trgu sili
Gorenje v obvladovanije stroskov. Ni dovolj naregditbizvod po terminskem tdu, ampak z
minimalnimi stroski. V Gorenju je trzenje izredn@membna funkcija, Se posebej je to
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postalo aktualno po izgubi relativno velikega jugeanskega trga. Gorenje se trudi, da poleg
visoke kakovosti kupce pritegne z dobrim oblikowsmnjsvojih proizvodov. V zadnjekasu,

ko oblikovanje postaja vse bolj pomembno (Pink, 208tr. 68), najema Gorenje za
oblikovanje svojih proizvodov vrhunske oblikovalgéet je Pininfarina.

Za razliko od Premogovnika, Gorenje ni nikoli pasile toliko pozornosti standardu
delavcev. Plée delavcev v neposredni proizvodnji v Gorenju de sedno bistveno nizje kot
v Premogovniku. Gorenje ni gradilo $ealis¢, niti ni veliko vlagalo v infrastrukturo mesta.

Na Zalost tudi za Gorenje velja, da kljub velikeampiriknemu znanju, tega znanja ni trzilo,
niti ustrezno za$tilo. Raziskava, opravljena pri Evropskem pateninaradu, je dala za
rezultat 118 patentov, katerih lastnik je Gorempe, tega so jih strokovnjaki Gorenja
Koertinga (Koerting je nemski proizvajalec TV apaka ki ga je kupilo Gorenje) prijavili 40.
V razvojnem smislu se je Gorenje odllo, da je sledilec, ne pa podjetje, ki dédotrende v
svoji industrijski veji. Zaradi tega v kulturi Garga bolj cenijo trznike, oblikovalce,
racunovodje, vodje kontrole kakovosti, kot pa razvikgi Zaradi takSnega vrednotenja
kulture, veliko visokotehnoloskih programov, ki se razvijali v obdobju 1970-1990, ni
uspelo. Lahko navedemo samo nekaj takih programobotika, videoterminali, osebni
racunalniki, procesni raunalniki in programabilni logni kontroleriji.

TES (Termoelektrarna Sostanj) je naslednje velikdjgtje, ki je z leti tudi razvilo svojo
specifino kulturo. Od samega &tka do danes je to drzavno podjetje, ki se muiloi b
potrebno dokazovati na trgu. Osnovna naloga pedjetjvarna in zanesljiva proizvodnja
elektricne energije. Zato se veliko pozornosti p@svéehnologiji, vzdrzevanju in uvajanju
sodobnih sistemov procesnega vodenja. Zaradi prablez onesnaZzevanjem zraka z
zveplenim dioksidom se je v TES razvila kultura&pwanje okolja. TES je vedno posak
veliko pozornost standardu svojih delavc&leprav imajo delavci TES veliko znanj s
znanja za&teno in prodano kot know-how.d&@no je poseben polozaj, ki ga je podjetje imelo
v preteklosti v sistemu, razvil kulturo, ki ni usnema v trg.

Majhna in srednja podjetja so sprejemala kulturdj@pa, iz katerih so izhajala. V tem
trenutku je malo takih podijetij, ki so razvila kuib, ki podpira razvoj, ker je bil vpliv velikih
podjetij prem@an. Poleg tega Se vedno veliko podjeti§jvelel svoje proizvodnje plasira v
velikih sistemih, tako da je vpliv le-teh Se vedmocan. Torej ocenjujem, da kulturadnee
podjetij v SaleSki dolini predstavlja oviro uvajangprememb, ki jo management mora
uposStevati.
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5.2.2 Organizacija

V casu hitrih sprememb mora podjetje imeti organis&oij obliko, ki podpira stalne
spremembe. Danes je osnovna funkcija podjetja pagbtucinkovito delovanje znanja
(Drucker, 1995, str. 69). Pri tem nekateri avta@gigovarjajo zelo korenite spremembe v
organizaciji podjetja — t.i. dezorganizacijo (Pstelr992, str. 420).

Organizacija v&ih podjetij v Saleski dolini se je spreminjala,ngar ne v smeri ustvarjanja
boljSih pogojev za inovacije. V SFRJ so bile pogospremembe posledica pdiitih
odIccitev in zakonske regulative. Kot primer lahko named zdruzevanje in razdruzevanje
Premogovnika Velenje in Termoelektrarne Sostanpaizvajanje Zakona o zdruzenem delu.
Gorenje je v letu 1980 dozivljalo organizacijskeespembe zaradi razreSevanja krize, ki jo je
sprozil nakup Koertinga. Po osamosvojitvi je priglo sprememb politho ekonomskega
sistema, kar je povzédo organizacijske spremembe v vseh podjetjih. \&ndi bilo
organizacijskin sprememb, ki bi omagde uspesSnejSe inovacije oziroma boljSe pogoje za
delavce znanja (Drucker, 2002, str. 128). Bila @ams manjSa prilagajanja, ki so omdi@
uvajanje doléenih izboljSav, ki pospesujejo produktivnost, kadstvali zmanjSujejo stroske.
Management znanja postaja vse bolj pomemben zasadvé€jega pomena intelektualnega
kapitala Cater, 2004, str. 4), sedanji turbulentaisi pa zahtevajo inovacijo kot nikoli prej.
Nekateri avtorji menijo, da se dosega z dezorgaijxdPeters, 1992, str. 480). Za tako
temeljne spremembe pa podjetja v Saleski dolimise pripravijena.

Poleg sedanje organiziranosti obstaja $e en probtgikih podjetij v Saleski dolini, in to je
njihova starost. Premogovnik in Gorenje Ze imatajeswmuzeje, kar je dokaz starégga
podjetja (Adizes, 1996, str. 118).

6 Empiri ¢na raziskava o izvajanju managementa sprememb Vv
podjetjih v Saleski dolini

Z empiréno raziskavo o izvajanju managementa sprememb jegibdv Saleski dolini sem
Zelela ugotoviti pripravljenost podjetij za izvajarmanagementa sprememb. ¢signo sem
na osnovi pregleda literature in opravljene anasitemja pripravila predloge, s katerimi bi
izboljSali management sprememb v podjetjin. V ngdahju bom opisala metodoloSko
ozadje raziskave, njene rezultate ter podala ugoetoin predloge za izboljSanje.

6.1 MetodolosSko ozadje raziskave

Glavni instrument raziskovanja je bil anketni v@aiagk, preko katerega sem zbirala kKije
podatke. Pri samem sestavljanju vpraSalnika serprejappredelila podatke, ki sem jih
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potrebovala. Nato sem dgita ciljno skupino podijetij. Zbiranje podatkov jetekalo po posti
od februarja do marca 2006. VpraSalnik sem posialeb4 naslovov razinih podjetij in
dobila 34 v celoti izpolnjenih vpraSalnikov. Medkatiranimi so bila 4 velika, 7 srednjih in
23 malih podjetij. Po dejavnosti je bilo 22 proigwith podijetij, 12 podjetij pa s podifa
storitev. Vzorec podjetij sem daiita tako, da sem izbrala managerje vseh najpomejsibne
velikih podjetij, med srednjimi in malimi podjetpa sem izbrala predvsem tiste, katerih
dejavnost zahteva uporabo bolj naprednih tehnglagitiste, ki proizvajajo bolj zahtevne
proizvode oziroma ponujajo bolj zahtevne storitVmjene odgovore sem statigio obdelala

in prikazala v gratini obliki.

Na podlagi zaznavanja problematike in literatune sdblikovala vpraSalnik (Priloga 1), ki je

bil razdeljen na naslednje vsebinske sklope:

1. osebna izkaznica podjetja (naziv podjetja, glavregavhost podjetja po standardni
klasifikaciji in Stevilo zaposlenih),

2. poznavanje globalnih trendov, ki povZajo spremembe (globalizacija, razvoj ustvarjalne
druzbe, zblizevanje tehnologij in vstop v EU),

3. dosedanje izvajanje sprememb v podjetju in

4. pripravljenost managementa na spremembe.

VpraSalnik je bil sestavljen iz strukturiranih vpamj, kar pomeni, da so imela Ze vnaprej
dolocene odgovore. Za takSno obliko vprasanj sem s&italwato, da bi imeli vsi anketiranci
enake moznosti za odgovor, obenem pa sem dobilglepie podatke, ki jih je lazje
analizirati in interpretirati. Pri vpraSanjih sem merjenje tinkov uporabila lestvico od 1 do
5.

Vsakemu anketnemu vpraSalniku sem dodala sprempis d@riloga 2), ki je vseboval
obrazlozitev namena raziskave in izjavo, s katem szagotavljala, da bodo odgovori
posameznega podjetja obravnavani samo za potreb&abgicnega dela.

Ustreznost vpraSalnika sem testirala tako, da samdla testno zbiranje podatkov v treh
podjetjih in na ta nan preverila razumljivost in jasnost postavljengraSanj, razpolozljivost
podatkov v podjetjih ter moznost kakovostnega iaalanja vprasalnikov.

6.2 Rezultati raziskave

Glede vpliva globalizacije na podjetja v SaleSkiimio(glej sliko 8) veina anketirancev
ocenjuje, da globalizacija nima posebnega vplivaa, jg za odgovor izbrala 3 (55,9%), kar
kaze, da deluje wea teh podjetij na lokalnem trgu in jih proceslibzacije ne skrbi. Sledi
skupina podijetij, ki v procesu globalizacije videlko priloZznost (20,6%). V tej skupini sta
Gorenje, ki vidi svojo priloZznost predvsem v nakupaceni komponent na Kitajskem, in
TES, ki predvideva, da bo lahko prodajal elekto energijo tudi v tujini.
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Slika 8: Mnenja anketirancev o vplivu globalizadig podjetja v Saleski dolini
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Vir: Lastna anketa 2006.

Pricakovala sem, da bo Gorenje, ki deluje na globalriega, ocenilo globalizacijo kot

nevarnost, predvsem zaradi konkurence podjetigeknahajajo v drzavah s poceni delovno
silo (Haier Kitajska, Arcelik Tufija). Vendar v Gorenju prevladuje mnenje, da v tem
trenutku, zaradi prevoznih stroSkov, kitajski px@alci ne predstavljajo konkurence na
evropskem trgu. Ker so komponente po dimenzijatvém manjSe, so prevozni stroski za

T

stroske.

Po vtisu, ki sem ga dobila pri brskanju po inteunee najveji kitajski proizvajalec
gospodinjskih aparatov Haier v lItaliji leta 200Qtamvil podruznico Haier Europe (Haier,
2006), tako da ze sedaj predstavlja pomembno kenkor na podgu gospodinjskih
aparatov.

V globalizaciji vidi veliko nevarnost samo 3% pagjein to iz skupine srednjih in majhnih
podjetij, ker le-ta v&inoma ne delujejo na globalnem trgu.

Glede vstopa Slovenije v EU &iaa anketirancev meni (glej sliko 9), da je vstdpvBnije v
EU velika priloznost. Pri tem veliki podjetji, TE®r Premogovnik ocenjujeta, da vstop
Slovenije v EU predstavlja nevarnost. TakSno mn@gnjgosledica okoljevarstvenih ukrepov,
vecinoma zaradi potrebe po zmanjSevanju emisije toplbigh plinov, predvsem GOKer bo
morala TES zmanj3ati emisije in bo zato verjetnoatzopoiskati nov vir energije (zemeljski
plin), je odgovor obeh podjetij loggn in kaze, da sta dobro informirani o predpisih. KU
Gorenju so mnenja deljena. Po eni strani je poenieha prodaja v drzauvdlanice EU. Po
drugi strani pa okoljevarstveni ukrepi, predvsemikiaza in sprememba izvoznega rezima v
drzave nekdanje Jugoslavije, r&sra predstavljajo nevarnost.
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Slika 9: Mnenje anketirancev o pomenu vstopa SlggenEU za podjetje
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Vir: Lastna anketa 2006.

Glede vpliva ukrepov na podfjo varstva okolja na podjetja v Saleski dolini {giéko 10)
vecina anketirancev meni, da nimajo posebnega vpkieaje za odgovor izbrala 3 (44%).

Slika 10: Mnenja anketirancev o pomenu ukrepovatgdju varstva okolja za podjetje
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Vir: Lastna anketa 2006.

Predvidevala sem, da bodo velika podjetja, ki go¢@&sno veliki onesnazevalci, ocenili
ukrepe na podigu varstva okolja kot nevarnost. Tak3no oceno jelapm TES, ki je v
preteklosti opravila ekoloSko sanacijo in bi sendgrala zmanjSati emisijo GOr skladu s
Kiotskim protokolom. Premogovnik je ocenil te ukeekot precejSno priloznosteprav bo
TES spremenila vir energije na nekaterih blokilmémesto premoga uporabila zemeljski plin,
ki manj onesnazuje zrak. Mnenja v Gorenju so rgedal Del anketirancev je te ukrepe
ozna&il kot precejSnjo nevarnost, del pa kot priloZznostporctilu Gorenja za leto 2005 so
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opisani problemi, ki jih ima podjetje zaradi ukrep&ot so recikliranje elektronskih in
elektricnin naprav, kar zahteva dodatne napore. Srednjaaia podjetja v v&@ni primerov
ocenjujejo, da ti ukrepi ne predstavljajo posebnpgablema, ker je bilo v dosedanjem
obdobju Zari&e javnosti na velikih onesnazevalcih.

Glede pomena priblizevanja tehnologij na podjetjaSaleski dolini (glej sliko 11) so
anketiranci iz Gorenja oztidi zblizevanje tehnologij kot veliko priloZnost.oTsmo lahko
pricakovali, ker se v gospodinjske aparate stalno jwajavi materiali, prav tako pa uporaba
elektronike za boljSe delovanje aparatov. Na pgdrenergetike TES in Premogovnik
ocenjujeta, da proces priblizevanja tehnologij nmoaebnega vpliva na njihovo poslovanje.
Podobno mnenja je imelo Se okoli 30% anketiran@menjujem, da anketiranci niso dovolj
dobro seznanjeni s temi tehnologijami in zaradiateg vidijo moznosti uporabe oziroma
vpliva na delovanje njihovega podjetja. To Se pegeklja za srednja in mala podjetja, ki
nimajo virov, predvsemiloveskih, za spremljanje razvoja na tej ravni.

Slika 11: Mnenja anketirancev o pomenu priblizesatghnologij (IKT, nanotehnologija,
biotehnoloje) za podjetje
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Vir: Lastna anketa 2006.

Velika vetina anketirancev (glej sliko 12) vidi v druzbi ustjalnosti veliko priloznost za
svoje podjetje, samo 12 % ima do tega trenda neetistali€e, nobeden od udelezencev pa
ni ocenil, da je prehod za njegovo podjetje nevaitno se v podjetjih zavedajo pomena
ustvarjalnosti, vendar nekateri drugi podatki, kimsjih zbrala, kazejo, da ustvarjalnost
zaposlenih v v@ni podjetij Se vedno ni dovolj izkokgna. Poizvedba, ki sem jo opravila na
spletnem mestu Evropskega patentnega urada kaje Stevilo pridobljenih patentnih listin
v gospodarstvu Saleske doline zelo majhno. Napagentnih listin ima Gorenje, 118 (Priloga
3), Premogovnik jih ima 9 od tega 4 predstavljagpizum za8iten v razlénih drzavah, ostali
pa 8 (majhna podjetja in posameznikie bi bila ustvarjalnost tako zelo cenjen vir, Hbbi
Stevilo registriranih izumov bistveno visje.
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Slika 12: Mnenja anketirancev o prehodu v druzkwarglnosti
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Vir: Lastna anketa 2006.

Nekajcasa po anketi je InStitut za simbolno analizo ojead delavnico o ustvarjalnosti, na
katero je med ostalimi povabil tudi vse anketiranéendar za delavnico ni bilo zanimanja,
kar kaze, da se o ustvarjalnosti predvsem govalipmpa se reséimo izvaja in ureski.

Glede poznavanja procesa globalizacije v podjetjitbaleski dolini véina anketirancev
ocenjuje (glej sliko 13), da proces globalizacigbib pozna. Tega nisem §akovala, ker
precejSen del anketiranih podjetij deluje predvsaanlokalnem trgu in ne sledi procesu
globalizacije. Verjetno je to zato, ker se o pracg®balizacije precej objavlja v medijih, kar
ustvarja vtis, da je to dobro znan proces.

Slika 13: Mnenja anketirancev o trditvi »v naSemgtiu dobro poznamo proces globalizacije«
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Vir: Lastna anketa 2006.
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Glede pripravljenosti vstopa Slovenije v ELCwv& anketirancev ocenjuje (glej sliko 14), da
je bila dobro pripravljena za vstop v EU. Analia,je bila opravljena wasu pristopa
Slovenije v EU (Bera, 2004, str. 114), daje drugasliko. Tako je tedaj na vprasanja v zvezi
z EU od podijetij iz Saleske doline dobila naslegdatke. Vire pom# EU ni poznalo 48%
anketirancev, 52% vprasanih je ocenilo, da poBE0d v Sloveniji ni popolnoma pregledna in
ni na voljo Sirokem krogu interesentov, 41% paj@locenilo, da obveéanje javnosti o EU
projektih ni zadostno. Verjetno se je mnenje spraloge ker je proces vstopa uspesno
opravljen.

Slika 14: Mnenja anketirancev o trditvi »v nasSendjpgu smo bili dobro pripravljeni za
vstop Slovenije v EU«

POPOLNOMA SE STRINJAM
5 ] 26,5%
4 ] 44,19
3 ] 26,5%
> [12,9%
1 |0,0%
POPOLNOMA SE NE STRINJAM |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Vir: Lastna anketa 2006.

Glede poznavanja ukrepov na pagjuovarstva okolja v podjetjih v Saleski dolini jedna
anketirancev mnenja (glej sliko 15), da je z njdonbro seznanjena. Z ozirom, da so bili veliki
onesnazevalci v dolini ¥ekot dvajset let pod udarom javnosti in zakonodajeker se je na
podraiju varstva okolja v Saleski dolini veliko narediem tudi piakovala, da bo Wna
anketirancev odgovorila, da dobro pozna ukrepeaslq@dju varstva okolja
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Slika 15: Mnenja anketirancev o trditvi »v nhaSendjpju smo dobro seznanjeni z ukrepi na
podraju varstva okolja«

POPOLNOMA SE STRINJAM
5 | 1 55,0%
4 129,4%
3 T——]11.8%
2 [12,9%
1 |0,0%
POPOLNOMA SE NE STRINJAM |
0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%

Vir: Lastna anketa 2006.

Vegina anketirancev je mnenja (glej sliko 16), da ptjdj v Saleski dolini dobro spremljajo
razvoj sodobnih tehnologij. Ocenjujem, da je prigodoru na to vpraSanje &iea
anketirancev zelo optimigtio odgovorila. Doldene tehnologije, kot so komunikacijske in
informacijske, se restmo hitro uvajajo v podjetja v Saleski dolini, ventia Se ne pomeni, da
podjetja izkorigajo vse prednosti, ki jim jih le-te ponujajo.

Slika 16: Mnenja anketirancev o trditvi »v naSemjgiiu spremljamo razvoj sodobnih tehnologij«

POPOLNOMA SE STRINJAM

] 58,8%

] 35,3%

0,0%

5
X

3 [159%
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1 |00%

POPOLNOMA SE NE STRINJAM

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Vir: Lastna anketa 2006.

Glede uspesnosti izvajanja sprememb v podjetfinaeanketirancev meni (glej sliko 17), da
so v njihovih podjetjih uspesno izvajali sprememia, ni v skladu z rezultati, ki sem jih za
druga okolja nasla v literaturi (Vizjak, 2003, stf)). Ocenjujem, da so pri odgovoru izhajali
iz manjsih, postopnih sprememb, ki jih je lahko jbehostavno urestiti. Ce bi v
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gospodarstvu SaleSke doline tako uspedno umesli spremembe, bi bili pokazatelji
poslovanja boljSi in bi se gospodarstvo Ze prestmiralo.

Slika 17: Mnenja anketirancev o trditvi »v naSendjpu smo v preteklosti uspesno uvajali
spremembe«

POPOLNOMA SE STRINJAM
5 | ] 20,6%
4 ] 58,8%
3| ] 20,6%
> [0,0%
1 |0,0%
POPOLNOMA SE NE STRINJAM |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%

Vir: Lastna anketa 2006.

Glede zavedanja o potrebi po spremembah v podetpeiina anketirancev mnenja (glej
sliko 18), da se v njihovem podjetju zavedajo gofre spremembah. Rakovala sem takSen
odgovor, ker se tudi v literaturi navaja (Friedma@05, str. 488), da vsi govorijo 0 potrebah
po spremembabh, vendar se jih zelo malo izvaja.

Slika 18: Mnenja anketirancev o trditvi »v naSertgtu se zavedamo potreb po spremembah«

POPOLNOMA SE STRINJAM

] 70,6%

20,6%

5
.
3 [15,9%
.
.

[12,9%
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Vir: Lastna anketa 2006.

Mnenje ve&ine anketirancev je bilo (glej sliko 19), da seadjtju ne bojijo sprememb. Po
moji oceni so anketiranci z besedo spremembe migliimanjSe postopne spremembe, ki ne
ogrozajo posameznikov in ne na radikalne spremerdbe.sem anketni list naslovila na
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managerje, ki morajo uvajati spremembe, sem ta&dgevore lahko péakovala. Verjetno bi
bil odgovor delavcev, ki lahkeutijo posledice sprememb, drugea.

Slika 19: Mnenja anketirancev o trditvi »v naSendjpgu se sprememb bojimo«

POPOLNOMA SE STRINJAM
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3 | 17,6%
2 | ] 35,3%
1| 1 35,3%
POPOLNOMA SE NE STRINJAM |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Vir: Lastna anketa 2006.

Glede nartovanja sprememb v podjetjih v Saleski dolini gina anketirancev mnenja (glej
sliko 20), da se management ive podjetij v Saleski dolini zaveda sprememb inage
njihovo uvajanje v bliznji prihodnosti. TakSen réati je v skladu z odgovori o zavedanju
trendov, kot so globalizacija, okoljevarstveni ysirén zblizevanje tehnologij, ki sprozajo
spremembe v podjetjih.

Slika 20: Mnenja anketirancev o trditvi »v naSendjpgu n&rtujemo uvajanje sprememb v
bliznji prihodnosti«

POPOLNOMA SE STRINJAM

] 38,2%
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4
3 Eb 5,9%
2 | 5,9%
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Vir: Lastna anketa 2006.

Veliko anketirancev je ocenilo (glej sliko 21), da v njihovem okolju resno pripravljajo na
spremembe. Ker so se po moji oceni v anketiranijghgh uvajale predvsem manjSe
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postopne spremembe, in to na pagraehnologij kakovosti, ki jih je relativnho enoste
izvesti, sem takSen odgovor tudidakovala.

Slika 21: Mnenja anketirancev o trditvi »v naSertjgtu se resno pripravljamo na spremembe«

POPOLNOMA SE STRINJAM
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3 T11,8%
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Vir: Lastna anketa 2006.

Glede pripravljenosti managerjev za managementnsgrd (glej sliko 22), meni precej
anketirancev, da managerji niso dovolj dobro prifjeai za management sprememb, kar je
bila tudi osnovna hipoteza in izho&&S naloge. Priblizno enako Stevilo anketirancev je
odgovorilo, da so managerji dobro pripravljeni zanagement sprememb. Pri tem je del
anketirancev iz Gorenja ter predstavnik TES ocefzily teh podjetjih management ni dovolj
dobro pripravljen za management sprememb. Ker sgata poslala managerski strukturi,
ocenjujem, da je pri odgovorih na to vprasSanjelp® efekta, ko anketiranci stanje opisujejo
boljSe, kot je v resnici (Levitt, 2005, str. 83).

Slika 22: Mnenja anketirancev o trditvi »managegsega podjetja so dobro pripravijeni za
management sprememb«

POPOLNOMA SE STRINJAM
5 ——————1118%
4 | 141,2%
3 | | | 132,4%
2 | 114,7%
1 | 0,0%
POPOLNOMA SE NE STRINJAM |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Vir: Lastna anketa 2006.
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Glede usposabljanja managerjev za management spiteoej sliko 23) se vekot polovica
anketirancev m@no strinja, da v njihovem podjetju delavce uspgsgblza management
sprememb. Ostali anketiranci niso takSnega mnehjai na to vprasanje so anketiranci
Gorenja in TES odgovorili skoraj podobno kot nadh@dno vprasanje, kar kaze na
doslednost. Ocenjujem, da tudi pri izbiri odgovera to vpraSanje anketiranci niso bili
popolnoma objektivni.

Slika 23: Mnenja anketirancev o trditvi »v naSendjpgu vodilne delavce usposabljamo za
management sprememb«

POPOLNOMA SE STRINJAM

5 11,8%
4 | | 50,0%
3 ] 23,59
2 3,8%
1 [159%

POPOLNOMA SE NE STRINJAM

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Vir: Lastna anketa 2006.

Glede obve&nosti zaposlenih o programu sprememb v podjetiinaeanketirancev ocenjuje
(glej sliko 24), da so v njihovem podjetju ob¥esi o programu sprememb, vendar precejSnje
Stevilo udelezencev v anketi nima takSnega mnéhjaem se ponavlja vzorec iz predhodnih
dveh vpraSanj. Odgovori so delno tudi posledicarézlnketirancev, ki kot managerji zelo
verjetno verjamejo, da zaposlene o programu sprdntwvolj dobro informirajo.
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Slika 24: Mnenja anketirancev o trditvi »zaposlemaSem podijetju so obv&hi o programu
sprememb«
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Vir: Lastna anketa 2006.

Mnenja anketirancev o aktivnem sodelovanju zapdslenprogramu sprememb v podjetju
(glej sliko 25) so podobna kot pri predhodnem vam@$. Pri tem je zanimivo, da je aktivha
udelezba zaposlenih ocenjena podobno kot stophgamiranosti o programu sprememb,
¢esar pa nisem pakovala. Pomembno je tudi, da je ocena udelezemdBwvrenja v skladu s
predhodnimi odgovori.

Slika 25: Mnenje anketirancev o trditvi »zaposlennasem podjetju aktivho sodelujejo v
programu sprememb«

POPOLNOMA SE STRINJAM
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Vir: Lastna anketa 2006.

Glede vkljitve v izobrazevanje o managementu sprememb j&oveldeleZzencev izjavilo
(glej sliko 26), da bi se zagotovo udelezili izateaanja 0 managementu sprememb, kar v
dolocenem smislu zanika odgovore na vpraSanje o prijer@a$ti managementa na
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management sprememb. Menim, da v delem smislu odgovor na to vprasSanje podpira
mojo hipotezo, da management v podjetjih v Salekini ni dovolj dobro pripravijen na
uvajanje sprememb.

Slika 26: Mnenja anketirancev o vkijtvi v izobraZzevanje o managementu sprememb
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Vir: Lastna anketa 2006.
6.3 Ugotovitve in predlogi za izboljSave

Analiza ankete kaZe, da management v podjetjih \e3&a dolini dobro pozna proces
globalizacije, posledice vstopa Slovenije v EU, e na pod@u varstva okolja ter se

zaveda pomena ustvarjalnosti za nadaljnji razvaljgd@, ni pa tako dobro seznanjen s
procesom zblizevanja tehnologij.

Po oceni anketirancev so spremembe v njihovem podj® sedaj izvajali uspeSno. Moja
ocena, ki izhaja iz raziskave literature, sprenjjargodovine najvgih podjetij v Saleski
dolini in pogovora z nekaterimi predstavniki iz godarstva je, da so bile v preteklosti v
podjetjih izvajane predvsem majhne postopne sprdraeifie spremembe so bilecueoma
na podrgju tehnologije, pogosto kot posledica zunanjih pkre(zamenjava freona s plini, ki
ne Skodujejo ozonski plasti), razvoja tehnologijeova informacijska oprema, uvajanje
interneta in intraneta, SAP) ter sledenje trendom podr@ju kakovosti in vzdrzevanja
(Pogorevc, 1998, str. 87). Ker v velikih podjetpbstajajo sluzbe, ki opravljajo te naloge
(sluzba kakovosti, vzdrzevanje in tehnologije)ujajanje teh sprememb relativnho nelsele
in ne preve tezko.

Na osnovi literature in odgovorov ocenjujem, darjanagement v podjetjih Saleke doline
predvsem transakcijski, torej tisti, ki izvaja maghspremembe in sledi trendom. S tega vidika
je ocena, da so spremembe uspesno izvajane, paagemljiva. Odgovori na sklop vprasan;,
s katerim sem Zelela ugotoviti, kako so managegbujetjih SaleSke doline pripravljeni na
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spremembe, mi niso omogh, da potrdim ali zavrzem hipotezo. Pri postaslja hipoteze
sem izhajala iz podatkov o zaostajanju gospodarSedeske doline in dejstva, da
gospodarstvo temelji na nekaj velikih podijetjih,kedere sodobni trendi predstavljajo veliko
nevarnost. V literaturi sem zasledila tudi, dakeelpodjetja ne razmisljajo o novih programih
(Svetina, 2003, str. 205), ampak predvsem o iz&alj8bstoj€ih programov.

Prav tako je bilo lansko leto v Velenju ustanovjedrustvo SARM (Saleski Razvojni
Model), v katerega so vklgeni vsi pomembni gospodarstveniki. Na ustanovn@&koio so
bili vabljeni tisti, »ki jim ni vseeno, da SaleSkilina v primerjavi z ostalimi predeli
Slovenije razvojno nazaduje« (Vabilo na ustavngpdkino drustva Sarm, 2005), kar je $e en
dokaz, da so spremembe v dolini potrebne. Dejstleomladi zapufjo Salesko dolino
oziroma, da se po kéanem Studiju ne Zelijo vrniti, kaZze, da Velenjeval privliacna lokacija
za Zivljenje in delo. Moji sovrstniki v razgovoribcenjujejo, da gospodarstvo ne ponuja
dovolj zanimivih programov, ki bi jih pritegnili irse zato odikajo za perspektivhejSe
lokacije.

Po moji oceni, kljub stalnim diskusijam o potreb@hestrukturiranja gospodarstva in
obstoje&ih nasrtih dolgora@énega razvoja Saleske doline, do velikih spremempridio, ker
management nima potrebnih znanj in dnesza izvajanje korenitih sprememBeprav so
dolotena vpraSanja delno podprla mojo hipotezo, bi zkodtmo oceno morala razSiriti
vprasalnik in vzorec na osebe v podjetjih, ki nedstavljajo managementa. Za to reSitev se
nisem odldila, ker sem se bala, da bi na takSen vpraSalniaonanjSe Stevilo odgovorov,
saj bi morala za vkigitev delavcev izven managementa dobiti dodatna lggna. Zaradi
zasedenosti managerjev v pomembnejSih podjetjilermisnogla opraviti intervjujev, s
katerimi bi lahko dopolnila rezultate, ki sem jibldla z anketo. V vsakem primeru ostaja Se
veliko prostora za nadaljnje delo na tem zanimiy&draju.

Iz raziskave sem, kot Ze ¢eno, ugotovila, da je management v Saleski doliobrd
seznanjen z sodobnimi trendi na pagwoglobalizacije, varstva okolja, posledicami vsiop
Slovenije v EU in se zaveda priloznosti in nevatindd jih ti trendi prinasajo. Manj je
seznanjen z dogajanji na podw tehnologij, predvsem z zblizevanjem nano, bio in
informacijskih tehnologij, kar predstavlja na§yieizziv v tehnolosko najbolj razvitih drzavah
(The Next Silicon Valley, 2001). Temu podjo bi bilo potrebno v prihodnosti posvetiti
bistveno véjo pozornost.

Management se zaveda pomena ustvarjalnosti za jrapdjetja, vendar malo naredi na
spro$anju ustvarjalnih potencialov zaposlenih, kar meagan kaze nizko Stevilo patentnih
listin, ki so jih pridobila podjetja Saleske dolifge bo management znal sprostiti ustvarjalni
potencial zaposlenih v podjetju, bo imelo podjghemembno konkuré&mo prednost na
globalnem trgu. Za to bi moral management v prilostimarediti bistveno e
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Analiza tudi kaze, da so v preteklosti managernjiadso izvajali manjSe spremembe v svojih
podjetjin, predvsem na podija tehnologij, kakovosti in formalne organiziranoste
spremembe, ki so jih sprozili zunanji dejavniki, podjetiem omoggle, da ohranijo svoje
polozaje na trgihCe se Zeli izbolj3ati poloZzaj gospodarstva v Salékini, bi v prihodnosti
bilo potrebno izvajati bolj radikalne spremembe.

Management bi se moral usposobiti za izvajanjestamacijskega managementa in opustiti
vzorec transakcijskega managementa. S tem bi $ipno¥i ciklus prestrukturiranja in rasti v
Saleski dolini ter jo postavili na mesto, na katerje bila pred tridesetimi leti. V zgodovini
gospodarstva Saleske doline so primeri managefgank Nestl, AtelSek Ivan, itd.), ki so
uspesno uvajali spremembeasu, ko management ni bil najbolj zaZelen. madelovanja
teh oseb bi se dalo veliko ngtii Primerov uspeSnega managementa ni potrebretiisk
General Electricu, Toyoti ali Ciscu. Pred Stiridase leti smo ga imeli v Rudniku Lignita
Velenje in Gorenju.

V zvezi z naStetimi problemi menim, da bi managemepodijetjin v Saleski dolini moral

uposStevati naslednje predloge:

- Z izobrazevanjem zaposlenih s pagaantelektualne lastnine in izumiteljstva ter ezimo
stimulacijo bistveno powati Stevilo pridobljenih patentov doma in v tujini,

- Z izobrazevanjem zaposlenih in proaktivnim sodedem v mednarodnih projektih se
bolje seznaniti s trendi na podjo zblizevanja tehnologij in tako pridobljena zrener
izkuSnje uporabiti za razvoj novih proizvodov ioriev,

- izboljSati informiranost zaposlenih o pripravi¢navanju in izvedbi sprememb ter s tem
pove&ati njihovo sodelovanije pri izvedbi le-teh,

- managerji v malih in srednjih podjetjih bi se motaistveno bolj seznaniti s procesom
globalizacije in ga izkoristiti za uspeSen nastamgtobalnem trgu,

- managerji bi morali v podjetjih ustvariti klimo, gbdpira ustvarjalnost vseh zaposlenih in
s tem poveati konkuregnost podjetja na globalnem trgu,

- razvijati kulturo podjetja, ki sprejema sprememh# karavno pot za rast in uspesSnost
podjetja,

- managerji bi se morali stalno izobrazevati na pg&drananagementa sprememb in
spremljanja trendov na globalnem trgu ter s teneditirprehod od transakcijskega k
transformacijskemu managementu.
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7 Sklep

V ¢asu hitrih in korenitih sprememb se morajo podjetjidagajati novim pogojem svojega
delovanja, za kar je potrebno, da management padjpivlada proces uvajanja in izvajanja
sprememb.

Ker je v gospodarstvu Saleske doline v zadnjih shtif) letih prislo do zaostajanja, sem se
odlagila, da v specialisthega dela ugotovim, koliko je management v podije§aleske
doline usposobljen za uvajanje sprememb.

Namen specialisthega dela je bil, da na osnovi lastne enipeiraziskave izdelam analizo o
pripravljenosti podjetij za izvajanje managememgesemb in podam predloge, s katerimi bi
izboljSali delovanje managerjev na pogtpizvajanja managementa sprememb v njihovih
podjetjih. S tem se bo ustvaril jasen pregled nastgeim stanjem managementa sprememb
v izbranih podjetjih v Saleski dolini in nad stamjeki ga Zelimo dosg, ter na&ini, kako
dosei vecjo ucinkovitost izvajanja sprememb, kar bo péai® konkuretinost podijetij.

Osnovne ugotovitve, do katerih sem priSla na osnorggleda literature s podia
managementa sprememb, analize poslovanja izbrawdfetj v Saleski dolini in analize
opravljene ankete, so naslednje:

- management podjetij v Saleski dolini je dobro sejas sodobnimi trendi na podjo
globalizacije, varstva okolja, posledicami vstopav8nije v EU in se zaveda priloZnosti
in nevarnosti, ki jih ti trendi prinasajo;

- management je slabSe seznanjen z dogajanji nagodetinologij, predvsem zblizevanju
nano, bio in informacijskih tehnologij, kar preddja najveji izziv v tehnolosko najbolj
razvitih drzavah;

- management se zaveda pomena ustvarjalnosti zaj naasdlfetja, vendar malo naredi na
sproganju ustvarjalnih potencialov zaposlenih, kar medgan kaze nizko Stevilo
patentnih listin, ki so jih pridobila podjetja Sske doline, e posebej v primerjavi s
konkurergnimi podjetji iz drugih drzav;

- management ne ustvarja pogojev za sfaoe ustvarjalnih potencialov zaposlenih, (delno
je to posledica nerazvitosti ustvarjalnega razretih podjetjih);

- v preteklosti so managerji uspesno izvajali marngggemembe v svojih podjetjih,
predvsem na podé tehnologij, kakovosti in formalne organizirano3te spremembe so
sprozili zunanji dejavniki, ki so podjetiem omage, da ohranijo svoje pozicije na trgih;

- ugotavljam, da je management v vodilnih podjetjitaleSke doline (Gorenje,
Premogovnik, TES) transakcijski, ker izvaja majhseremembe, ki ne povatajo
korenitih premikov, potrebnin za naslednji razvogiklus SaleSke doline. Za hitrejsi
gospodarski razvoj Saleske doline je nujno, da mament naredi premik iz
transakcijskega k transformacijskemu managementu.
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PRILOGA



Priloga 1

NAVODILO ZA IZPOLNJEVANJE VPRASALNIKA

Za vsako izmed spodaj navedenih vprasanj obkroitezen odgovor. V primeru, da vpraSanje ormiago
oceno od 1 do 5 (ptiemer je 1 najnizja in 5 najviSja), obkrozZite ustreoceno. Izpolnjevanje vprasalnika
vam bo v povprgu vzelo 10 minutasa.

VPRASALNIK:

NAZIV PODJETJA:

OSNOVNI PODATKI O PODJETJU

1. GLAVNA DEJAVNOST PODJETJA PO STANDARDNI KLASIFIK ACIJI DEJAVNOSTI:

2. STEVILO ZAPOSLENIH:
1)0 2)OD 1 DO 9 3)OD10D0O 49  4) OD 50 DO 100
5) OD 101 DO 150 6) OD 151 DO 200 7) @M DO 249  8)OD 250 ALI V&

Obkrozite ustrezen odgovor!

1) Globalizacija predstavlja za naSe podjetje...
| VELIKO NEVARNOST | 1| 2| 3] 4] 5 | VELKOPRILOZNOST |

2) Vstop Slovenije v EU predstavlja za naSe podjetje
| VELIKO NEVARNOST | 1| 2| 3| 4| 5 | VELKOPRILOZNOST |

3) Ukrepi na podroéju varstva okolja predstavljajo za naSe podjetje...

| VELIKO NEVARNOST | 1| 2| 3| 4| 5 | VELKOPRILOZNOST |
4) Priblizevanje tehnologij (IKT, nanotehnologija, biotehnologija)* predstavlja za nase
podjetje...
| VELIKO NEVARNOST | 1| 2| 3] 4| 5 | VELKOPRILOZNOST |

5) Prehod v druzbo ustvarjalnosti predstavlja za naSeodjetje...
| VELIKO NEVARNOST | 1| 2| 3] 4] 5 | VELKOPRILOZNOST |

Za naslednje trditve izberite odgovor, ki vam najtolj ustreza.

6) V naSem podjetju dobro poznamo proces globalizacije
POPOLNOMA SE NE 1 2 3 4 5 POPOLNOMA SE
STRINJAM STRINJAM

YIKT - Informacijsko komunikacijske tehnologije.

Nanotehnologija - tehnologija na dimenzijah molekul. Z nanotehigg dobivamo materiale novih lastnosti, ki se lahk
uporabljajo na raztnih podrajih.

Biotehnologija - tehnologija, ki uporablja Zive organizme, alledlerganizmov za proizvodnjo ali spreminjanje pvoidov,
izboljSuje rastline in Zivali, ter razvija mikraganizme za spectine namene.



7) V naSem podjetju smo bili dobro pripravljeni za vsbp Slovenije v EU.

POPOLNOMA SE NE 1 2 3 4 5 POPOLNOMA SE
STRINJAM STRINJAM

8) V naSem podjetju smo dobro seznanjeni z ukrepi nagurodju varstva okolja.
POPOLNOMA SE NE 1 2 3 4 5 POPOLNOMA SE
STRINJAM STRINJAM

9) V naSem podjetju spremljamo razvoj sodobnih tehnolgij.
POPOLNOMA SE NE 1 2 3 4 5 POPOLNOMA SE
STRINJAM STRINJAM

10) V naSem podjetju smo v preteklosti uspeSno uwvalj spremembe.
POPOLNOMA SE NE 1 2 3 4 5 POPOLNOMA SE
STRINJAM STRINJAM

11) V naSem podjetju se zavedamo potreb po spremembah.
POPOLNOMA SE NE 1 2 3 4 5 POPOLNOMA SE
STRINJAM STRINJAM

12) V naSem podjetju se sprememb bojimo.
POPOLNOMA SE NE 1 2 3 4 5 POPOLNOMA SE
STRINJAM STRINJAM

13) V naSem podjetju n&rtujemo uvajanje sprememb v bliznji prihodnosti.
POPOLNOMA SE NE 1 2 3 4 5 POPOLNOMA SE
STRINJAM STRINJAM

14) V naSem podjetju se resno pripravljamo na spremen.
POPOLNOMA SE NE 1 2 3 4 5 POPOLNOMA SE
STRINJAM STRINJAM

15) Managerji naSega podjetja so dobro pripravljeni zamanagement sprememb.
POPOLNOMA SE NE 1 2 3 4 5 POPOLNOMA SE
STRINJAM STRINJAM

16) V naSem podjetju vodilne delavce usposabljamo zaanagement sprememb.
POPOLNOMA SE NE 1 2 3 4 5 POPOLNOMA SE
STRINJAM STRINJAM

17) Zaposleni v naSem podjetju so obvégni o programu sprememb.
POPOLNOMA SE NE 1 2 3 4 5 POPOLNOMA SE
STRINJAM STRINJAM

18) Zaposleni v naSem podjetju aktivno sodelujejo v prgramu sprememb.
POPOLNOMA SE NE 1 2 3 4 5 POPOLNOMA SE
STRINJAM STRINJAM

19) V primeru, da bi me povabili na izobraZzevanje o maagementu sprememb...
ZAGOTOVO SE GA NE 1 2 3 4 5 ZAGOTOVO SE GA BOM

BOM UDELEZIL

UDELEZIL

Hvala za vagas in odgovore, ki mi bodo v veliko pothpri pisanju specialisthega dela!




Priloga 2

BILJANA ME CAVA
Kardeljev trg 5

3320 VELENJE

RAZISKAVA:
PRIPRAVLJENOST MANAGERJEV ZA UVAJANJE SPREMEMB V PO DJETJIH V
SALESKI DOLINI

Spostovani!

Pred Vami je vpraSalnik, ki sem ga sestavila Bdjaviecava — Studentka podiplomskega
specialisttnega Studija, smer management na Ekonomski fakultgtibljani — izklju¢no za
potrebe mojega specialigiega dela z naslovom »Pripravljenost managerjewvaganje
sprememb v podjetjin v Saleski dolini«, kateregantoeje doc. dr. Toma&ater.

Vljudno Vas prosim, da si vzamete nekaj mirisisa in izpolnite anketni vprasSalnik.
Pridobljeni podatki bodo sluzili zgolj za sumarnadelavo in posanmino ne bodo objavljeni.
Zagotavljam vam tajnost in anonimnost.

Izpolnjene vpraSalnike mi prosim vrnitée je le mozno v 14 dneh v prilozeni kuverti. Za
kakrsnekoli informacije sem Vam na razpolago na ktedeskem naslovu:
biljana.mecava@siol.net ali na GSM: 041 530 157.

Za Vas dragocedas in sodelovanje se Vam iskreno zahvaljujem.

S spostovanjem,

Biljana Metava, dipl. ekon.



Priloga 3

Stevilo patentov: primerjava Gorenja z ostalimiipvajalci gospodinjskih aparatov:

Podjetje Stevilo patentov v bazah Evropskega
patentnega urada
Electrolux 12.453
Whirlpool 5.977
Zanussi 3.750
Maytag 1.899
Arcelik (Turcija) 672
Haier (Kitajska) 1.563
Rong Cheng (Kitajska) 278
Matsushita >100.000
Samsung >100.000
Gorenje 118

Vir: lastna poizvedba v bazi Evropskega patentnegda, 2006.



