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UvoD

Med svetovno krizo je za podjetja in organizacije postalo klju¢no, da so sposobna hitrega
odzivanja na dogajanje okoli njih. Veliko podjetij je ravno zaradi poCasnega in »okornega«
odziva na gospodarsko krizo propadlo. Za podjetja je zato zelo pomembno, da znajo
spremembe ucinkovito uvajati in premagovati odpor, do katerega prihaja pri uvajanju teh.
Veliko podjetij se niso znalo prilagoditi novim tehnoloskim paradigmam, kakr$na je bila
na primer uvedba vsesplosne uporabe interneta. Mnoga podjetja na to niso znala dobro in
predvsem pravocasno odgovoriti, zaradi ¢esar so jih prehitela mala dinami¢na podjetja, ki
so se nenehno prilagajala novim trendom.

Za podjetja, ki uvajajo spremembe, je zelo pomembno, da vedo, za kak$no spremembo v
podjetju oziroma okolju gre (Rozman, 2000, str. 130). Spremembe so lahko zelo majhne,
¢e so to manjSe izboljSave v poslovnem procesu ali proizvodu. Poznamo pa tudi
spremembe, ki vplivajo na vsa podjetja na ravni panoge. Takim spremembam, ki se
dogajajo kontinuirano in so manj$e po obsegu, pravimo tudi evolucijske spremembe. Ce
govorimo o spremembah vrednot in norm v doloCenem podjetju, gre za spremembo v
organizacijski kulturi, ki normalno pomeni veliko spremembo in potrebuje doloceno
nacrtovanje in sodelovanje zaposlenih v organizaciji. Tovrstne spremembe uvrs¢amo med
revolucionarne. Podjetja se spreminjajo tudi z razvojem in rastjo. Med rastjo dozivljajo
mnogo sprememb, ki so obvezna za vsako tovrstno podjetje. Gre za spremembe glede na
razvoj ali cilj.

Podjetja se spreminjajo tudi zaradi pritiskov iz okolja. Na organizacije vpliva tako notranje
kot zunanje okolje (Daft, Kendrick, & WVershinina, 2010, str. 84). Notranje okolje
predstavljajo zaposleni v njem, medtem ko zunanje okolje predstavljajo vsi ekonomski
subjekti (konkuren¢na podjetja, trg, vlada, dobavitelji ...), ki nastopajo v gospodarstvu, Vv
katerem deluje organizacija. Okolje lahko oblikuje organizacijsko strukturo podjetja, lahko
pa se zgodi tudi obratno. Podjetje lahko s svojim delovanjem vpliva na spremembe v
okolju.

V praksi je veliko sprememb, ki so bila v podjetju uvedena neucinkovito in so na
organizacijo vplivala celo negativno. Zato je pomemben dejavnik uspesne spremembe za
podjetje njeno nacrtovanje. Modelov nacrtovanih sprememb je veliko. Najbolj znan med
njimi je Lewinov model uvajanja spremembe. Zgrajen je iz treh faz: faza »odmrzovanja,
»spreminjanja« in faza »zamrzovanja« (Cummings & Worely, 2009, str. 23). Kasneje so
njegov model raz§irili tudi nekateri drugi avtorji, kot so na primer Daft, Cummings, Kotter.

Preden se spremembo izvede, je v okviru nacrtovanja potrebno pretehtati vse stroske, ki jih
bo sprememba povzrocila (Newstrom & Davis, 1993, str. 274). Poleg ekonomskih so
pomembni tudi socialni in psiholoski stroski. Prav slednji so z vidika zaposlenih zelo



pomembni, a so v praksi tezko merljivi za organizacijo. Ce so stroski vi§ji od prednosti, ki
jih sprememba prinasa, potem praviloma spremembe ne bomo izvedli.

Spremembe so za zaposlene v podjetju po vecini naporne, saj najveckrat s seboj prinasajo
potrebe po novih znanjih, prilagajanje, nove in neznane postopke. Z odporom Zelijo
zaposleni v organizaciji preloziti ali celo prepreciti uvedbo spremembe (Newstrom &
Davis, 1993, str. 275). V zacetku preteklega stoletja so mnogi managerji menili, da je
odpor zaradi spremembe nekaj slabega, nezazelenega v podjetju. Danes je temu drugace.
Sodobni managerji na odpor gledajo kot izziv ter hkrati tudi kot opozorilo, da je potrebno
poiskati vzroke za odpor, saj lahko to koristi organizaciji. Odpor lahko nastane na ravni
enega zaposlenega ali celotne organizacije, zato tudi premagovanje odpora in prilagajanja
novim spremembam lahko poteka na ravni posameznika ali organizacije.

Vsi avtorji za premagovanje odpora pomembno vlogo pripisujejo managerjem oziroma
vodjem zaposlenih v organizaciji (Mozina, 2002a, str. 499). Managerji morajo s svojim
znanjem in izku$njami zaposlenim razloziti ufinke spremembe, vzroke za nujnost
spremembe. Zagotavljati jim morajo zaupanje, podporo (tako informacijsko kot tudi
0sebno). Za zmanjSevanje odpora si managerji pomagajo z dolo¢enimi taktikami. Te so
sodelovanje zaposlenih pri izvajanju spremembe, komunikacija in izobraZevanje, pogajanje
z zaposlenimi, prisila zaposlenih v spremembe, podpora vrhnjega managementa.

V teoriji poznamo dva nacina premagovanja odpora. To sta »mehko« in »trdo«
premagovanje odpora (Tavcar, 2002a, str. 756). Mehko premagovanje pomeni postopno in
kontinuirano uvajanje manj$ih sprememb, medtem ko trdo premagovanje pomeni uvajanje
sprememb z velikimi spremembami, ki zahtevajo veliko ¢asa in pozornosti zaposlenih.
Mnogi avtorji se strinjajo, da je za ucinkovito delovanje organizacije potrebna kombinacija

obeh.

NajteZje je spremeniti »obnaSanje zaposlenih« kot organizacijsko strukturo, ki predstavlja
»trdi del« organizacije. V diplomskem delu bom poizkusal predstaviti ukrepe, s katerimi si
managerji in zaposleni pomagajo pri premagovanju odpora. S pomocjo raziskave, ki sem jo
opravil v druzbi Petrol, bom predstavil stopnjo odpora do sprememb v organizacijski enoti
sektorja logistike.

Za raziskavo v druzbi Petrol sem se odlocil, ker je dobro in dolgo delujoca organizacija v
Sloveniji, ki je dozivela mnogo sprememb in v kateri je zaposlenih ve¢ kot 3900 ljudi.
Podatke za preverjanje stopnje odpora sem pridobil s pomocjo metode anketnega
vprasalnika, ki so ga izpolnjevali zaposleni v sektorju logistika. V raziskavi je sodelovalo
30 zaposlenih znotraj omenjenega oddelka. Za bolj poglobljene odgovore na nekatera
vprasanja pa sem opravil tri intervjuje z zaposlenimi v tem sektorju. Prva izmed oseb je
vodja oziroma manager oddelka. Poimenoval ga bom oseba A. Preostali dve osebi sta



zaposleni v druzbi Petrol in opravljata delo v istem oddelku pod vodstvom osebe A.
Preostali osebi sem poimenoval oseba B ter oseba C.

V prvem delu diplomske naloge je na podlagi teorije predstavljena sprememba in proces
njenega uvajanja in izvajanja. Temu sledi opredelitev odpora, Ki nastaja pri uvajanju
sprememb. V njem je predstavljen pojav odpora, njegove oblike in razlogi za nastanek
odpora ter tudi ve¢ razliénih modelov prilagajanja posameznika na uvajanje sprememb.
Nato sledi pregled razli¢nih taktik in na¢inov, ki jih managerji in organizacije uporabljajo
pri premagovanju odpora. Na koncu tega poglavja je predstavljena se pomembna vioga
vodij oziroma managerjev pri premagovanju odpora do sprememb.

V drugem delu diplomske naloge je na podlagi raziskave predstavljen prakti¢ni pogled na
premagovanje odpora do spremembe. S pomocjo anketnega vprasalnika in poglobljenih
intervjujev je opisana stopnja odpora v organizacijski enoti logistika v druzbi Petrol.

1 OPREDELITEV IN VRSTE SPREMEMB

Ze znani biolog Charles Darwin (2016) je neko¢ v svoji knjigi O nastanku vrst z
delovanjem naravnega odbiranja ali ohranjanje prednostnih ras v boju za preZivetje Origin
of Species zapisal: »Ne prezivi tista vrsta, ki je najmo¢nejSa niti najbolj inteligentna;
prezivi tista, ki se najbolje prilagaja spremembam«. Darwin je zelel opozoriti na to, da se
svet okoli nas nenehno spreminja in da so najmocnejsi tisti, ki se znajo najhitreje
prilagajati spremembam v okolju. S to trditvijo se ne strinjajo vsi raziskovalci. Nekateri so
mnenja, da se okolje prilagaja podjetjem. Tovrstno misljenje je bilo prisotno predvsem v
Casu socializma. Takrat je bilo okolje dokaj mirno in se podjetjem ni bilo potrebno
prilagajati, saj je bilo gospodarstvo vnaprej naértovano. Danes se strokovnjaki po veéini
strinjajo, da se zaradi dinami¢nega okolja podjetja prilagajajo razmeram v okolju.

Nelson in Campbell (2003, str. 5) sta opredelila spremembe kot transformacijo oziroma
izboljSavo organizacije. Spremembe se po njunem mnenju nanaSajo na nekaj novega in
drugacnega. To je lahko popolnoma nekaj novega v organizaciji, lahko le dopolnimo ali
izboljsamo doloc¢en proces ali ga zamenjamo z Ze znanim procesom, za katerega menimo,
da bo boljsi za delovanje v organizaciji.

Spremembe se dogajajo nenehno okoli nas. Ker ne poznamo ne velikosti ne ¢asa, ko se
bodo spremembe zgodile, je toliko pomembneje, da se znajo organizacije prilagoditi tem
spremembam. Za podijetja je zato bolje, da so na spremembe pripravljene. Truditi se
morajo ustvarjati svojo prihodnost (Mozina, 2002b, str. 35).

Tudi cas, ki ga organizacija potrebuje za uvedbo dolo¢ene spremembe, je pomemben
dejavnik, ki vpliva na uvajanje nove spremembe. Hellriegel (2001, str. 501) meni, da je ¢as



eden izmed kljuénih dejavnikov, ki nastopajo v procesu sprememb. Cas je tako dejavnik
uspesnosti. Hitreje kot bomo spremembo uvedli, bolje bo za podjetje oziroma organizacijo.

Pomembno je ugotoviti, kje se spremembe dogajajo. Lahko gre za spremembe v
organizaciji ali delu organizacije oziroma v dolo¢eni skupini. Razlikujemo tudi med
operativnimi ter evolucijskimi in revolucionarnimi spremembami. Vedeti pa moramo tudi,
kdaj gre za spremembe v tehnologiji, proizvodih in strukturi organizacije. Vse vrste
sprememb so podrobneje opredeljene v naslednjem poglavju.

1.1 Spremembe v panogi ali organizaciji

Ko govorimo o spremembah v panogi, izhajamo iz dveh teorij, iz populacijsko-ekoloske in
institucionalne teorije. Prva pravi, da predstavljajo organizacijske spremembe proces
selekcije, pri Cemer nekatere organizacije prevladujejo nad ostalimi, ker se bolje
prilagajajo okolju, v katerem delujejo (Newman & Nollen, 1998, str. 43). V tej teoriji se
organizacije znotraj doloCene panoge menjajo po principu preZivetja najmocnejsih. Po tej
teoriji se podjetja prilagajajo okolju predvsem z nastankom novih podjetij, katerih
organizacijska struktura odgovarja spreminjajoéemu se okolju. Ce se okolje in organizacija
vse bolj razlikujeta, bo podjetje slej ko prej propadlo. Po tej teoriji se organizacije
prilagajajo spremembam v okolju s propadanjem podjetij in nastajanjem novih podjetij
(Rozman, 2000, str. 46). Bolj kot je okolje dinami¢no, bolj se podjetja menjavajo oziroma
ve¢ je novonastalih organizacij. Velja pa tudi obratno. V panogah, kjer je malo zelo velikih
organizacij in te Ze zelo dolgo Casa obstajajo, velja, da se spremembe odvijajo poc¢asneje in
v manjSem obsegu. V taki panogi bo tako s ¢asom nastalo manj novih organizacij, manj pa
bo tudi organizacij, ki bodo panogo zapustile. Primer tovrstnih industrij so: naftna
industrija, gradbenistvo, letalska industrija itd. To so tradicionalne panoge. Panoge z
dinami¢nejsim okoljem pa so na primer visokotehnoloska podjetja na podrocju
informatike.

Druga teorija, ki razlaga spremembe organizacij na ravni panoge, je institucionalna teorija.
Ta govori o tem, da bodo postajale razlicne organizacije med seboj vedno bolj podobne. K
temu procesu jih ne bo gnal ¢im konkurenc¢nejsi polozaj na trgu, temvec normativni proces,
ki nagrajuje podobnost. Zagovorniki te teorije vidijo spremembe kot nekakSen stalen
proces. Dejavniki, ki v tem primeru vplivajo na potrebo po organizacijski spremembi, so
visoke norme o tem, kaksSna mora biti ustrezna organizacija. Te norme prihajajo iz
zunanjega okolja, ki ga predstavljajo institucije. Na podlagi te teorije bo spreminjajoce Se
okolje sililo organizacije v spremembe (Newman & Nollen, 1998, str. 44). Razmisljanje
izhaja iz Casov, ko so gospodarstvo oziroma ekonomijo Se naértovali, ko je vlada
postavljala norme, kak$ne organizacije so zazelene v dolo¢eni panogi.

Na podlagi teorije transakcijskih stroskov razlagamo spremembe v organizacijah, pri
¢emer imamo v mislih spremembe znotraj organizacij, torej spremembe delov organizacij.
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Po tej logiki so organizacijske spremembe spodbujane z minimizacijo stroskov.
Organizacije znotraj sebe vrsijo doloCene procese, Ki so v primerjavi z zunanjim
izvajanjem cenej$i. Organizacije tudi same izbirajo procese, ki bodo izvajani znotraj njih,
in procese, ki jih bodo izvajali s pomoc¢jo zunanjih trgov. To pomeni, da transakcijski
stroski dolocajo organizacijsko strukturo in hierarhijo v njej. Spreminjanje transakcijskih
stroskov tako povzro¢a spreminjanje organizacij (Newman & Nollen, 1998, str. 44).

Situacijska teorija (angl. contingency theory) razlaga, da na organizacijo vpliva veliko
spremenljivk oziroma dejavnikov. Glede na te dejavnike (iz okolja) za vsako podjetje
obstaja neka najboljSa organizacijska struktura, ki pa ni nujno enaka za vsa podjetja v
panogi (Rozman, 2011, str. 85). Podjetja imajo takSno organizacijsko strukturo, da se
najbolje prilagajajo okolju in tehnologiji, v okviru katerih delujejo. Zaradi tega so podjetja,
ki delujejo v dinami¢nejSem okolju, bolj fleksibilna, podjetja, ki delujejo v pocasi se
spreminjajo¢em okolju, pa se po¢asneje odzivajo na spremembe in so bolj toga. Situacijska
teorija se razlikuje od institucionalne teorije v tem, da so spremembe spodbujene s potrebo
po ucinkovitosti, medtem ko spremembe po institucionalni teoriji spodbujajo norme in
podobnost med organizacijami. Situacijska teorija opredeljuje spremembe organizacije,
povezane s spremembami v okolju, in tudi spremembe znotraj organizacije (Newman &
Nollen, 1998, str. 45).

Teorija odvisnosti od resursov (angl. resource dependence theory) iz okolja razlaga, da se
organizacije znotraj panoge oblikujejo in spreminjajo tako, da poizkusajo minimalizirati
odvisnost od okolja. S spremembami podjetja poizkuSajo zmanjsati odvisnost od okolja in
posledi¢no zmanjsati negotovost delovanja zaradi zunanjih vplivov iz okolja. Bistvo te
teorije je torej minimizacija negotovosti (Newman & Nollen, 1998, str. 45).

Negotovost in odvisnost od okolja podjetja zmanjSujejo na razli¢ne nacine, kot so (Rozman
2011, str. 97):

e dolgoro¢ne pogodbe o dobavah pomembnih surovin in prodajah proizvodov,
e zagotovitev surovin s sovlagateljem,

¢ nakup ali vlaganja v podjetja, dobavitelje ali kupce,

e izmenjava surovin, proizvodov med podjetji,

e izmenjava ¢lanov v upravljavskih organih, vkljucitev ¢lana s strani dobaviteljev, bank.

Tudi druzba Petrol poizkuSa zmanjSati odvisnost od virov surovin, saj si mnogokrat z
razli¢nimi druzbami izmenjuje zaloge naftnih derivatov, ¢e je to potrebno zaradi zahtev na
trgu (Petrol d.d., 2014, str. 13).

Teorija zivljenjskega cikla razlaga, da gredo vse organizacije skozi nek vnaprej predviden

zivljenjski razvojni cikel, ki poteka v $tirih fazah: rojstvo, mladost, sredina Zivljenja in

zrelost. Z rastjo se organizacija razvija in gre skozi prehodne strukture in sisteme. Vse te
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faze za podjetja pomenijo velike spremembe (Newman & Nollen, 1998, str. 46; Rozman,
2000, str. 51). Posamezne faze razvoja podjetja oziroma organizacije so predstavljene v
poglavju o spremembah glede na cilj in lastni razvoj.

Po teoriji strateSke izbire ravnatelji kot racionalni akterji sprejemajo odlocitve, v Katerih
poslih bodo sodelovali in kako. S tem mehanizmom se organizacije prilagajajo okolju. S
tega vidika so funkcije priloznosti in nevarnosti, ki jih opravi vrhnji management,
odlo¢itve, na podlagi katerih skuSajo najbolje izkoristiti okolje, v katerem delujejo
(Newman & Nollen, 1998, str. 46). Nekateri avtorji menijo, da so odlo¢itve, ki jih sprejema
vrhnje ravnateljstvo, pomembnejse od same organizacijske strukture, ki jo podjetje
uporablja. Veliko podjetij se med reorganizacijo osredoto¢a le na spreminjanje
organizacijske strukture, saj si Zelijo ¢im ucinkovitejSega delovanje organizacije. Ne
osredotocajo pa se toliko na sprejemanje dobrih in hitrih odlo€itev ter sprejemanje dobrih
ciljev, ki bi organizaciji prinesla ugodne poslovne priloznosti. In prav o tem govori
Blenkova (2010, str. 54) v ¢lanku The Decision-Driven Organization, v katerem utemelji,
da je mnogokrat za samo organizacijo bolje, da sprejema dobre odlocitve, kot da poizkusa
najti najuéinkovitej$o strukturo organizacije.

1.2 Spremembe glede na velikost in hitrost

Rozman (2000, str. 130) razlikuje spremembe glede na velikost in hitrost. Med seboj lo¢i
evolucijske in revolucionarne spremembe.

1.2.1 Evolucijske spremembe

Evolucijske spremembe so postopne in predstavljajo razvijanje in neprestano izboljSevanje
v zaposlovanju. Te spremembe dopolnjujejo obstojece stanje. Primer evolucijskih
sprememb sta sprememba druzbeno-tehni¢nega sistema spreminjanja in celovito ravnanje
kakovosti. Ce tehni¢ne spremembe niso spremljane z ustreznimi spremembami v odnosih
med zaposlenimi, obstaja velika verjetnost, da sprememba ne bo uspela. Taksen primer je
uvajanje sodobne tehnologije v okolje, ki za to Se ni pripravljeno (Rozman, 2000, str. 131).
Mnogo podjetij je propadlo ravno med internetnim valom, saj se nanj nekatera podjetja
niso znala ustrezno odzvati.

Celovito ravnanje kakovosti (angl. Total Quality Management — TQM) je neprestano
prizadevanje po spreminjanju, ki zasleduje cilj proizvodnje ¢im boljSih proizvodov in
storitev. Ta metoda se izvaja na celotni ravni organizacije. Znotraj opisanega sistema
poznamo ve¢ nacinov izvajanja celovitega ravnanja kakovosti. Eden taks$nih so »krozki
kakovosti«. Zaposleni v timih se redno srecujejo in iS¢ejo nove poti za izboljSevanje
poslovanja. TQM zahteva prehod iz kontroliranja in ukazovanja v svetovanje in podpiranje
(Rozman 2000, str. 131). To pa je ena temeljnih lastnosti ucece se organizacije. 1z tega
lahko zaklju¢imo, da je TQM eden izmed pomembnih sistemov, ki jih uporabljajo v ucecih
6



se organizacijah, da uspe$no uvajajo spremembe. Ce poizkusamo TQM uporabiti v
tradicionalnih organizacijah, ki delujejo v stabilnem okolju, kjer spremembe niso tako
pogoste, lahko naletimo na odpor pri zaposlenih. Zato je pomemben dejavnik, da TQM
sploh lahko uporabljamo, pripravljenost zaposlenih za sodelovanje.

Evolucijske spremembe zahtevajo sodelovanje vseh zaposlenih v organizaciji. TakSen
nacin spreminjanja organizaciji omogoca, da ostane konkuren¢na in se prilagaja hitrim
spremembam na trgu. Zaradi omenjenih prednosti je takSna organizacija manj dovzetna za
tako imenovano »past uspesnosti« (Tavéar, 20024, str. 741). Ce ima organizacija trenutno
konkuren¢no prednost in normalno deluje na trgu, a ne vlaga ni¢ v razvoj konkurencne
prednosti v prihodnosti, jo lahko ostale organizacije dohitijo in prehitijo ter one
vzpostavijo dominanten poloZaj na trgu z novo konkuren¢no prednostjo. Ko se to zgodi, bo
potrebno vloziti veliko truda v to, da bomo pridobili nazaj konkuren¢no prednost.

Evolucijske spremembe so stalne, manjse, se odvijajo postopoma in so zato manj tvegane.
Na drugi strani veljajo revolucionarne spremembe zaradi svojega obsega in novosti, ki jih
spremembe prinasajo, za bolj tvegane.

1.2.2 Revolucionarne spremembe

Revolucionarne spremembe so pogosto hitre, slabSe predvidljive, velike in zahtevajo
pogosto veliko spremembo v gledanjih, vrednotah itd. Njihovo vodilo je delati drugace,
delati nove stvari, na povsem drugacen nacin (Rozman, 2000, str. 131). Revolucionarne
spremembe so se v preteklosti pogosto uvajale s pomog¢jo reinzeniringa. Je preoblikovanje
celotnih poslovnih procesov znotraj organizacije z namenom doseganja boljsega delovanja
organizacije. Popolnoma na novo postavlja delovanje dolocene organizacije (Tavdar,
2002a, str. 758).

Do revolucionarnih sprememb pride na primer, ko v okolju pride do nepri¢akovane
spremembe. Taka sprememba so bili na primer internetni val, mnozi¢na uporaba aparatov
GSM ali stanje recesije, ki se je zacelo leta 2008. Vsi tovrstni dejavniki prisilijo podjetja v
hitre in velike spremembe, ki so lahko za posameznike stresne in tezke. Iz tega sledi, da
lahko pri revolucionarnih spremembah pri¢akujemo vecji odpor zaposlenih.

1.3 Vrste sprememb glede na stopnjo sprememb

Glede na stopnjo sprememb poznamo operativne oziroma inkrementalne in
transformacijske spremembe. Inkrementalne spremembe so manjse in se uvajajo »korak za
korakom« (angl. step-by-step). Organizacija se tako postopno prilagaja okolju. Lahko so
vecje ali manjSe, pomembno je, da so uvedene po korakih in ne naenkrat, kot to velja za
transformacijske spremembe. Inkrementalne spremembe izhajajo iz temeljnih vrednot
druzbe v organizaciji in se za to ne spreminjajo (Newman & Nollen, 1998, str. 47).
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Primer inkrementalnih sprememb je stalno prenavljanje informacijskega sistema v druzbi
Petrol. V druzbi Petrol ves ¢as prenavljajo in dopolnjujejo informacijski sistem, postopno
in stalno uvajajo nove spremembe. Informacijski sistem so zasnovali znotraj svojega
oddelka informatike (Petrol d.d., 2014, str. 67).

Transformacijske spremembe pomenijo popolno spremembo organizacije. Njen namen,
cilji, kultura, struktura se lahko popolnoma spremenijo (Nelson & Campbell, 2003, str.
613). Primer takSne spremembe je prehod slovenskega gospodarstva iz druzbenega Vv
privatni trg. Ta prehod je mocno vplival na organizacijo znotraj podjetij. Na novo je
namre¢ definiral vse prej omenjene parametre sprememb. Primerjavo med obema
stopnjama sprememb si lahko ogledate na sliki 1.

Slika 1: Primerjava med inkrementalno in transformacijsko spremembo

Tradicionalni organizacijsko | Razvojni model velikih sprememb
razvojni model
Obseg spremembe: - Doloten problem ali del | - Celotna organizacija.
skupine znotraj organizacije.
Vir informacij: -V mejah organizacije. - Organizacija in okolje.
Vpliv spremembe: - Omejen na organizacijo. - Vpliv na celotno okolje in
organizacijo.
Casovni okvir: - Postopno uvajanje. - Hitro uvajanja in v eni
stopnji.
Ugenje: - Posamezno, v skupinah.
- Celotna organizacija.
Stopnja spremembe Inkrementalna sprememba Transformacijska sprememba

Vir: R.L. Daft & R.A. Noe, Organizational Behaviour, 2001, str. 640.
1.4 Vrste nacrtovanih sprememb v organizaciji glede na podrocje

Avtorja Dimovski, Penger in Znidarsi¢ (2003) ter Daft in Noe (2001) delijo spremembe v
Stiri kategorije. Te so: tehnoloske spremembe, spremembe v proizvodih, strukturne
spremembe, spremembe v kulturi/ljudeh.

1.4.1 TehnoloSke spremembe

Tehnoloske spremembe so povezane s proizvodnim procesom v organizaciji, predvsem s
tehnoloskimi izboljSavami na podro¢ju proizvodnih procesov. Z njimi v podjetju
povecujemo ucinkovitost, znizujemo pa stroSke proizvodnega procesa. Po navadi se
tehnologija spreminja od spodaj navzgor (Dimovski et al., 2003, str. 165). Naprej se

8




tehnologija uvede na nizjih ravneh organizacije, nato gre preko vodij v potrditev
vrhovnemu ravnateljstvu. Ti na podlagi prikazanih rezultatov to tehnologijo bodisi potrdijo
bodisi zavrzejo. TehnoloSke spremembe so primarne spremembe. Podjetja z njimi najprej
odgovorijo na spremembe v okolju.

1.4.2 Spremembe v proizvodih

Ko podjetja na trg postavijo prenovljene ali povsem nove izdelke, govorimo o tako
imenovanih spremembah v proizvodih oziroma storitvah. Inovacije v proizvodih imajo
pomembne posledice za organizacijo, saj so te pogosto posledica nove strategije ali celo
novih trgov. Teh sprememb je v zadnjem desetletju vedno vec, saj podjetja delujejo v
konkurenénem okolju, v katerem vlada neizprosen boj za prevlado nad kupci in trgom. Za
razliko od tehnoloskih sprememb te potekajo med oddelki, saj inovacije izdelkov zahtevajo
sodelovanje med ve¢ oddelki v organizaciji isto¢asno (Dimovski et al., 2003, str. 165).
Primer tovrstnih sprememb je pravzaprav vsako podjetje, ki vlaga v svoj razvoj. To so na
primer: Apple (I-pad, I-phone, I-mac); Samsung (mobilni aparati), LG ... V druzbi Petrol
so v letu 2009 kot najuspesnej$o inovacijo razglasili kavne avtomate na bencinskih
¢rpalkah. Ta proizvod je posledica razvoja novega trga storitev, in sicer ponudbe kave »za
na pot« (angl. Coffee to go). Tudi prej omenjeni podjetji Apple in Samsung sta s svojimi
inovativnimi proizvodi definirali nov trg tako imenovanih »tabli¢nih racunalnikov«. V
spodnji tabeli so predstavljene stiri pomembne vloge v procesu novega proizvoda. Bistven
za uspeh vsakega novega proizvoda je vloga idejnega vodje oziroma »idea champion«
(Daft et al., 2010, str. 405). Ta oseba verjame v proizvod od zacetka in ga s svojim
znanjem, voljo in marketinskim pristopom spravi na trg. Izumitelj (angl. inventor) je tisti,
Ki proizvod razvija in ga poizkusa izdelati po idejnih zasnovah. Poleg tega tocno razume
njegove prednosti in uporabno vrednost. Vlogo sponzorja navadno opravlja manager, ki
idejo odobri, spremlja in spodbuja ter pomaga pri odpravljanju morebitnih tezav. Zelo
pomembna je tudi vloga kritika, saj ta poda objektivho oceno uporabne vrednosti
proizvoda. Je kot nekaks$na protiutez idejnemu vodji. Ena oseba lahko v sebi zdruzuje ve¢
vlog (Daft et al., 2010, str. 406).

Tabela 1: Stiri vioge v organizacijski spremembi

lzumitelj Idejni vodja Sponzor Kritik
Razvija in razume Verjame v idejo. Vrhnje ravnateljstvo, - Zagotavlja objektiven
tehni¢ni vidik ideje Realno predstavlja ki premaguje in realen test
(inovacije). stroske in dobicke organizacijske ovire uresni¢ljivosti ideje.
Nima zadostnega ideje. (tudi odpor do - Postavi realen cilj, ki
znanja, kako Zagotavlja fin. in pol. sprememb). ga mora inovacija
inovacijo trziti. podporo. Odobri in varuje idejo dosegati.
Premaguje ovire. znotraj organizacije.

Vir: R.L. Daft et al., Management, 2010, str. 406.




1.4.3 Strukturne spremembe

Strukturne spremembe zajemajo spremembe Vv razli¢nih delih organizacije. Zajemajo na
primer hierarhijo avtoritete, cilje, strukturne znacilnosti, administrativne postopke,
ravnateljske sisteme itd. Skoraj vsaka sprememba s strani ravnatelja o naéinu vodenja
organizacije spada med strukturne spremembe. Uspesne strukturne spremembe za razliko
od tehnoloskih in sprememb v proizvodih potekajo z vrha navzdol. Vse tovrstne
spremembe so prisotne predvsem v srednjih in vrhnjih slojih organizacije, zato je tudi
edino pravilno, da od tam tudi izvirajo (Dimovski et al., 2003, str. 166).

1.4.4 Organizacijske spremembe

Daft in drugi (2010 str. 397) organizacijske spremembe definirajo kot prilagajanje novim
idejam oziroma novim oblikam vedenja v organizaciji. V nekaterih primerih imajo
zaposleni ideje in so motivirani, da jih udejanjijo, vendar njihovi vodje teh idej nikoli ne
uresni¢ijo. Bodisi zato, ker jih ne Zelijo, ali zato, ker jih ne znajo uresniéiti. Prav zaradi
takih situacij mora biti organizacija zgrajena tako, da omogoca kreativno misljenje
zaposlenih ter sposobno vodstvo, ki bo inovacije in ideje uspesno implementiralo.

Spremembe v kulturi oziroma ljudeh znotraj organizacije so spremembe, ki se nanasajo na
vrednote, norme, odnose, prepri¢anja in obnaSanja med zaposlenimi v organizaciji. Ko
izobrazujemo manjSo skupino zaposlenih v podjetju, na primer prodajalce v podjetju,
govorimo o spremembah v ljudeh. Ko imamo v mislih spremembe na ravni celotne
organizacije, so to spremembe v kulturi (Dimovski et al., 2003, str. 166). Najbolj
uporabljeno orodje za spreminjanje kulture znotraj organizacije so programi usposabljanja
v obliki izobraZevanj in seminarjev. Primeri tovrstnih sprememb so podjetja iz tako
imenovane Silicijeve doline (angl. Silicon Valley). To so Intel, AMD, Sun Microsistemsm
... Ta podjetja redno poSiljajo svoje managerje na izobraZevanja o vodenju in razvoju
podjetja (Daft et al., 2010, str. 407 ).

Vseskozi se znotraj podjetij dogajajo spremembe, zato morajo biti ravnatelji pozorni na to,
da v podjetju zaposlenim omogocajo in jih spodbujajo k ustvarjalnemu misljenju oziroma k
inovacijam. Tako na primer druzba Google s tako imenovanim orodjem »20 odstotkov«
svojim zaposlenim omogoca, da 20 odstotkov svojega delovnega ¢asa namenijo razvijanju
projektov, ki zanimajo zaposlene v podjetju. Ideja je ta, da lahko zaposleni sodelujejo pri
uresnicevanju inovacij v podjetju. Na tak nacin so v tem podjetju naredili produkt gmail, ki
je danes eden najbolj uporabljanih pos$tnih aplikacij na svetu (He, 2013).

10



1.5 Sprememba glede na cilj ali lastni razvoj

Organizacije se lahko spreminjajo glede na to, kako se spreminjajo strateski cilji ali glede
na lasten razvoj. Slednji ponazarja nova podjetja, ki se sreCujejo z dilemo rasti oziroma
razvoja podjetja. Rast prinaSa nove spremembe V podjetju, ki lahko prinasajo nova
prilagajanja okolju. Problem je v tem, da ustanovitelji dostikrat ne vedo ali pa nimajo
zadostnega znanja, kako ta razvoj izpeljati, ali pa nimajo sodelavcev, ki jih za in po
spremembi potrebujejo (Lipicnik, 1999, str. 222). Na sliki 2 so predstavljene faze rasti
oziroma razvoja podjetja.

Slika 2: Rast in spremembe v podjetju

Veliko podjetje

Razvoj kulture podjetia —= 5. faza

Razvoj 4. faza

sistema poslovanja

Razvoj

. . 3. faza
operativnega vodenja

Pridobivanje sredstev

2.faza

Razvoj proizvodov in storitev

Malo podjetje / Prepoznavanje in doloéitev trzne priloznosti (niSe) \ 1. faza

Vir: M. Glas, Podjetnistvo — izzivi za spremembe, 2002, str. 121.

Organizacija je vedno podrejena cilju, zato se mora spremeniti vselej, ko se spremeni cilj.
Kaj natan¢no se mora spremeniti, je odvisno od cilja in strukture organizacije. Preden se
odpravite na pot, morate to¢no vedeti, kam ste namenjeni. Razocarani bi bili, ¢e bi se
odpravili na pot in ne vedeli, kam ste namenjeni. Zato nekateri »optimisti« z dobro
organizacijo ne morejo najti dobrega cilja (Lipicnik, 1999, str. 222).

1.6 Organizacijska kultura

Organizacijska kultura je zelo pomemben del organizacije, ki je povezan z uspeSnim
delovanjem organizacije. Ce kultura organizacije ni dobro definirana in ni prilagojena
okolju, v katerem deluje, ima lahko organizacija velike tezave pri doseganju dobrega
poslovanja. Pomembna je tudi zato, ker je spreminjanje te tezko in dolgotrajno in lahko pri
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zaposlenih privede do odpora. Zato moramo vedeti, kaj kultura je, kako deluje in kako jo
prilagajati spremembam.

Organizacijska kultura je vzorec temeljnih podmen, ki jih je kaka skupina iznasla, odkrila
ali razvila, ko se je soocala s prilagajanjem navzven in povezovanjem navznoter. VVzorec se
je dovolj izkazal, da je v organizaciji obveljal, zato nove ¢lane ucijo po njem, kako naj
dojemajo, mislijo in zaznavajo zadeve (Tavcar, 2002b, str. 177).

Na organizacijsko kulturo v podjetju vpliva ve¢ dejavnikov, najbolj med njimi zunanje
okolje podjetja (Dimovski et al., 2003, str. 16). Tavcar (2002b, str. 185) pravi, da kulturo
organizacije odseva kultura okolja. Kulturo organizacije namre¢ oblikujejo ljudje, ki so v
njej zaposleni, njihove navade, vrednote, norme ipd. Lahko je tudi obratno. Ce ima
dolocena organizacija mocno organizacijsko kulturo, lahko ta pomembno vpliva na okolje,
Ki organizacijo obdaja.

Pomembni sestavini kulture sta vizija in poslanstvo organizacije. Med seboj sta zelo
povezani, saj poslanstvo izhaja iz vizije. Slednja je namre¢ naravnana bolj idejno in
sporoca, kaj si organizacija prizadeva v optimisti¢ni prihodnosti, medtem ko poslanstvo
organizacije opredeljuje osnovni namen delovanja organizacije. Vizija je zamisel nove in
zazelene podobe organizacije v prihodnosti, ki jo je zlahka mogoce Siriti po organizaciji in
zunaj nje. Obe zajemata sistem vrednot, ki jim pravimo organizacijska kultura (Pucko, v
Mozina et al., 2002, str. 272).

Za managerje organizacij je pomembno vprasanje, kako moc¢na je organizacijska kultura v
organizaciji. Mo¢nejSa kot je, vecja je verjetnost, da bo podjetje uspesno delovalo v danem
okolju. Nekateri avtorji so empiri¢no dokazali, da imajo podjetja z mo¢no kulturo tudi do
dvakrat vecji dobicek v primerjavi s podjetji s Sibko kulturo. Deal in Kenedy (1999) sta na
podlagi empiri¢ne raziskave zakljucila prav s prej omenjenim dvakrat ve¢jim dobi¢kom.
Collins in Porras (1994, 1999) sta raziskovala poslovanje 36 podjetij v obdobju 1926 do
1990 in ugotovila, da je povprecna vrednost nalozbe enega dolarja v podjetjih z moc¢no
kulturo (t.i. »vizionarska podjetja«) zrasla na 6356 dolarjev, povprec¢na vrednost ostalih
podjetij na borzi pa je bila le 415 dolarjev.

Iz zgoraj opisanih raziskav lahko sklepam, da je organizacijska kultura zelo pomembna za
uspesno delovanje organizacije. Zaradi tega mora biti kultura organizacije enaka ali pa ¢im
blizje kulturi okolja, kjer organizacija deluje.

Spreminjanje organizacijske kulture je najobseznej$a sprememba, ki jo mora organizacija

storiti, ¢e se ta ne ujema z okoljem organizacije. Posega namre¢ v spreminjanje obnaSanja
zaposlenih, v vrednote, v administrativne postopke, v nac¢in komuniciranja itd.
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Zaradi zahtevnosti spreminjanja kulture naj bi ta potekala v ve¢ korakih (Tav¢ar, 2002b,
str. 193):

e analiziranje in spoznavanje obstojece kulture;

e opredeljevanje ciljev organizacije po spremembi kulture (kakSno organizacijo si zelimo
po spremembi);

e spreminjanje moramo obravnavati v skupini z ostalimi poslovodji in sodelavci;

e uvajanje naj poteka postopoma;

e na koncu moramo spremembo tudi oceniti (kak$ni so ucinki spremembe na
organizacijo).

Kulture ni mogoc¢e menjati z odlocitvijo vrhnjega ravnateljstva oziroma s pritiskom in
prisilo z vrha organizacije. Skupine in posamezniki se lahko tak§nim odlo¢itvam uprejo iz
razli¢nih dejavnikov (strah, jeza, nepoznavanje vseh informacij ...) in se tako zaprejo za
morebitne koristne vplive. Zato se mora sprememba zaceti na dnu, pri posameznikih. Njih
mora srednje ravnateljstvo obvescéati, spodbujati ter pridobivati njihovo zaupanje in
postopoma §iriti krog posameznikov (Tavéar, 2002b, str. 193).

Spreminjanje kulture je lahko laZje, ¢e nas v to prisilijo naslednje okolis¢ine (Tavcar,
2002b, str. 194):

e krizne okolis¢ine (finan¢ni polom, izguba velikega odjemalca, tehnoloski prodor
konkurenta ...),

e spremembe v vrhnjem poslovodstvu: novo poslovodstvo lahko prinese nov nabor
temeljnih vrednot, ki so lahko primernejse za obvladovanje kriznih okoli§¢in,

e mlada in majhna organizacija: vrednote $e niso Cisto dolo¢ene in niso globoko
zakoreninjene, zato jih je lazje spreminjati,

e Sibka kultura: ravno zato, ker je kultura Sibka, je dovzetnejsa za spremembe.

Prehod iz ene v drugo kulturo za ravnatelje ni vselej lahek in preprost, saj se srecujejo z
nenavadnimi nacini obnaSanja, tudi odporom. Prehod iz domace v tujo kulturo obsega vec
stopenj. Te si lahko ogledate na spodnji sliki 3. Vsakokrat, ko organizacija ravnatelja
poslje na delo v neko drugo okolje z druga¢no kulturo, ta dozivi t.i. »kulturni Sok«, ki mu
sledi prilagajanje in ustalitev (Tavcar, 2002b, str. 198).
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Slika 3: Prilagajanje posameznika na novo organizacijsko kulturo
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Vir: M. Tavéar, Kultura dezel in organizacije, 2002Db, str. 198.

2 PROCES UVAJANJA SPREMEMB V ORGANIZACIJI

Proces uvajanja sprememb nam pokaze, kako v doloCeni organizaciji Zelijo uvesti zeleno
spremembo. Razlicna podjetja uporabljajo razlicne procese z namenom ¢im boljSega
uvajanja spremembe glede na dano organizacijsko strukturo, ki jo podjetje ima. Proces
uvajanja sprememb lo¢imo na $tiri stopnje. Prva je priprava projekta, s katero managerji
dolocajo cilj spremembe, vodje projektov. Druga je analiza projekta, kjer je potrebno
opraviti analizo trga, konkurence, internih virov. Tretja stopnja je stopnja izdelave
koncepta, kar pomeni opredelitev ukrepov in potrebnih sredstev za dosego projektnih
ciliev. Cetrta stopnja je kljuéna in pomeni naértovanje izvajanja projekta. Naértovanje
mora vkljucevati podrobne ukrepe, potrebna sredstva in roke ter kontrolne tocke izvedbe
(Vizjak, 1994, str. 871).

Organizacijski razvoj (angl. Organizational development) Daft in Noe (2010, str. 408)
definirata kot planiran, sistemati¢en proces sprememb, ki uporablja znanje o vedenju,
tehnike za izboljsanje »zdravja organizacije« in u¢inkovitosti za prilagajanje spremembam
v okolju, izboljSanju notranjih odnosov in povefanju zmozZnosti reSevanja problemskih
situacij v podjetju. Cilj organizacijskega razvoja vsake organizacije je dosegati boljSo
kvaliteto dela, u€inkovitosti, prilagodljivosti in produktivnosti (Newstrom, 1993, str. 293).

V uvajanjem sprememb je za organizacijo pomembno, kako dolo¢i cilje in vizijo. Ko
podjetje doloci svojo »vizijo« in preko nje strateske cilje, s tem doloc¢i tudi spremembe, ki
so potrebne, da bo podjetje iz trenutnega stanja prislo v stanje, ki ga dolocajo v viziji.
Torej, kako bodo cilje dosegli, je odvisno od nacina, na katerega se bodo v podjetju lotili
spreminjanja (Pucko, 2002, str. 272). Za organizacijo je kljuénega pomena, da se rezultati,
uvajanja sprememb poznajo hitro, saj to zaposlene dodatno motivira, v vodji pa vzbudi
zaupanje, da ve, kaj pocne (Beer, 1980, str. 64).
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2.1 Dejavniki iz »okolja«, ki povzrocajo potrebo po spreminjanju
organizacije

Vsi raziskovalci, ki so raziskovali dejavnike, ki privedejo do sprememb v organizaciji, so
si v neCem enotni. Vsi namre¢ menijo, da se organizacije spreminjajo, ko so pod
dolo¢enim pritiskom oziroma se le redko spreminjajo, ko ta pritisk ni prisoten (Beer, 1980,
str. 47). Kaksni so ti pritiski in kako delujejo, nam lepo predstavita Daft in Noe (2001, str.
634). Pritiski na organizacijo prihajajo tako iz okolja kot tudi iz organizacije same
(notranje okolje).

Dejavnike, ki povzrocajo spremembo, lahko delimo na zunanje in notranje pritiske
oziroma na pritiske iz zunanjega in notranjega okolja. Med notranje priStevamo na primer:
stavke delavcev, izostanek zaposlenih z dela, nezadovoljstvo med zaposlenimi, groznje
vrhnjega ravnateljstva. Na drugi strani imamo pritiske, ki delujejo od zunaj, se pravi iz
okolja. Te so nekonkuren¢nost zaradi zastarelih proizvodov in storitev, neucinkovitost v
proizvodnji in posledi¢no vi§je cene na trgu (od konkurentov). Pritiski lahko prihajajo tudi
s strani potro$nikov, in sicer s povpraSevanjem po novih proizvodih, po nizjih in
dostopnejsih cenah izdelkov, po vecji raznolikosti ponudbe na trgu itd. Pritiski lahko
izhajajo tudi s strani drzave. Tu mislim predvsem na regulacijske ukrepe vlade (Daft &
Noe, 2001, str. 635).

Zunanje in notranje dejavnike lahko povzamemo v sliki 4, ki predstavlja zgradbo okolja in
pritiske, ki vplivajo na to, da se spremembe v organizacijah dogajajo (Daft et al., 2010, str.
84).

Slika 4: Okolje, v katerem organizacija deluje
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Vir: R. L. Daft, M. Kendrick & N. Vershinina, Management, 2010, str. 84.
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Mednarodno okolje Stejemo med zunanje dejavnike, ti predstavljajo pritiske in priloznosti,
ki izhajajo iz tujih drzav. Tako so bila na primer ameriSka podjetja ena izmed prvih, ki so
videla priloznost v seljenju proizvodnje na vzhod v drzave Kitajske, Indije, Koreje,
Taivana ... To jim je namre¢ omogocalo niZje stroske proizvodnje. Na drugi strani so
morala podjetja opraviti velike spremembe v svojih organizacijah, kjer so se velikokrat
srecevali z odporom do sprememb. Prihajalo je namre¢ do razlikovanj med posameznimi
kulturami. To je bil na primer tudi problem v druzbi Royal Dutch Shell (Pascal,
Millemann, & Gioja, 1997, str 127). V svojem h¢erinskem podjetju v Maleziji so se
srecevali z veliko produktivno neucinkovitostjo, zaradi ¢esar so morali korenito spremeniti
organizacijsko kulturo znotraj celotne organizacije. V to jih je prisililo mednarodno okolje,
saj druzba Shell deluje na globalni ravni.

Tehnologija pomembno vpliva na potrebo po spremembah v podijetju. Pri tehnologiji je
pomemben predvsem tehnoloski razvoj 0z. napredek, ki je kot zunanji dejavnik prisilil
podjetja v spremembe. Lep primer je uvedba interneta. Nekatera podjetja niso imela
dovolj znanja, da bi uporabo interneta izkoristila kot svojo konkuren¢no prednost. Prav
zaradi interneta je propadlo mnogo podjetij, zamenjali pa so se tudi trzni delezi podjetij na
trgu, saj so v ospredje prisla podjetja, ki so znala privabiti kupce tudi preko internetne
ponudbe.

Eden najpomembnejsih dejavnikov je tudi kultura, v kateri podjetje deluje. Ta spada v
sociokulturno okolje. O tem sem ve¢ napisal ze v lo¢enem poglavju o organizacijski
kulturi, zato bi na tem mestu omenil le, da je za organizacijo dobro, ¢e ima organizacijsko
kulturo podobno kulturi druzbe, v kateri deluje.

Ekonomsko okolje predstavlja stanje gospodarstva, v katerem podjetje deluje. Dejavniki,
ki nam povedo, kak$no je stanje v gospodarstvu, so: stopnja inflacije, indeks cen
zivljenjskih potrebsc¢in, stopnja brezposelnosti, razvitost borznega trga, bruto domaci
proizvod itd. Ta del okolja je v zadnjih letih postal zelo pomemben dejavnik za delovanje
organizacij. Svet je prizadela recesija, zaradi Cesar je za organizacijo Se toliko
pomembneje, kako se prilagoditi novemu stanju na trgu, ko imamo nizjo kupno mo¢, vecje
Stevilo brezposelnih, nizjo ali celo negativno gospodarsko rast. Tu se podjetja odlocajo za
spremembe v zvezi z ucinkovitostjo v samem delovanju, saj si prizadevajo za ¢im nizje
stroSke delovanja.

Politi¢no okolje zajema predvsem vladne ukrepe na podro¢ju gospodarstva. Sem spadajo
na primer uvedbe emisijskih davkov v avtomobilsko industrijo, viSina troSarin na naftne
derivate in alkohol. Tudi zakon o prepre¢evanja dela na ¢rno na primer vpliva na delovanje
organizacij. Skratka vse, s ¢imer vlada poizkusa vplivati na gospodarstvo, zajema politicno
okolje. Okolje, ki je neposredno povezano z delovanjem organizacije, predstavljajo kupci,
konkurenca, dobavitelji in trg delovne sile. Kakr$nokoli delovanje in spremembe se takoj
in neposredno odrazajo v delovanju organizacije.
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Neposredno na organizacijo vplivajo kupci, trg dela, konkurenca ter dobavitelji. Ti
dejavniki so v nenehnem in neposrednem stiku z organizacijo. Vsakr$ne spremembe v
enem izmed njih vpliva na delovanje organizacije. Povecanje ali zmanj$anje povprasevanja
s strani kupcev vpliva na spremembe v organizaciji. Prav tako lahko spremembe pri
dobaviteljih vplivajo na delovanje oziroma spremembe v organizaciji.

Zadnja skupina dejavnikov predstavlja notranje okolje organizacije. To so zaposleni v
podjetju, kultura znotraj podjetja ter management organizacije. Zaposleni so
najpomembnejsi del notranjega okolja. Z opravljanjem svojega dela skrbijo za nemoteno
delovanje organizacije. Vsi trije dejavniki so medsebojno zelo povezani. Organizacijska
kultura je skupek vrednot, norm in navad, ki prevladujejo v doloceni organizaciji. V ve€ini
primerov organizacijska kultura dolo¢a nadin obnasanja zaposlenih. Ce je v podjetju bolj
prisotna tradicionalna kultura, bo tudi management naravnan bolj tradicionalno, kar
pomeni, da bodo na primer natanénejsi pri opredelitvah delovnih zadolZitev zaposlenih.
Ce govorimo o kulturi podjetja, ki deluje kot u¢eta se organizacija, potem bo management
zaposlenim dajal ve¢ svobode pri nainu opravljanja delovnih zadolzitev. Dober
management zna usmerjati in motivirati zaposlene. Na drugi strani lahko slab management
stori ravno obratno.

2.2 Ostali dejavniki, ki vplivajo na potrebo po spremembi

Konflikt omogo¢a moznosti za spremembe (Mozina, 2002c, str 583). Ohranitev
nespremenjenega stanja nas lahko uspava. Pridobivati moramo nova spoznanja, kar nam
omogoca prav ponavljanje konfliktov. Strokovnjaki so mnenja, da se 90 odstotkov izvirnih
reSitev zgodi iz nujnosti. To pomeni, da je kar 90 odstotkov inovatorjev dozivljalo
svojevrstne konflikte, ki so jih nato resili v obliki novih ide;j.

Spremembe so vselej skrite v prihodnosti. Management lahko predvideva tiste, ki jih sam
nacrtuje, Ceprav ne more zanesljivo vedeti, kako bodo uspele. Tezje je predvidevati vplive
iz okolja. Ti so lahko enkratni, drugi se cikli¢cno ponavljajo. Enkratne vplive je pogosto
mogoce napovedovati iz trendov dogajanja v okoljih, zato mu managerji skusajo pozorno
slediti. Med njimi so znacilni znanilci vzpona in padca, ki so nasteti na tabeli 2.

Tabela 2: Znanilci vzpona in znanilci padanja v okolju organizacije

ZNANILCI VZPONA ZNANILCI PADANJA
Inoviranje tehnologij, proizvodov — prodor novosti - Naravne meje rasti , fizicne omejitve
Prevlada ene zasnove ali proizvoda — skok obsega - Iz¢rpane zmogljivosti, viri, sredstva
Diferenciranje, specializacija — novi segment trzis¢a - Nasiceno trzisée
Odprava administrativnih ovir — spros¢ene pobude - Rast zavirajo povratni vplivi.

Novi management, nova usmeritev - Kr¢enje nalozb zavira rast
Vedja dinami¢nost - Razdrobljeno in neurejeno trzisce

Vir: M. Tavéar, Management spreminjanja, 2002a, str. 740.
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Okland in Tanner (2007, str. 4) navajata notranje in zunanje dejavnike, ki vplivajo na
uvajanje sprememb Vv organizaciji. Sama jih imenujeta »sprozilci« (angl. Triggers).
Notranji in zunanji sprozilci so prikazani v tabeli 3.

Tabela 3: Kljucni dejavniki za spremembo

ZUNANJI DEJAVNIKI NOTRANJI DEJAVNIKI
Zahteve kupcev
Zahteve delnicarjev — na primer vlade - Izboljsanje tehnologije
Regulatorne zahteve - Potreba po izbolj$anju proizvodov in storitev
Konkurenca na trgu - Izboljsanje proizvodnih procesov
Delnicarji

Vir: J.S. Okland & S. Tanner, Successful Change Management, 2007, str. 5.

Po mnenju avtorja Beera je eden izmed dejavnikov »kriza«, ki motivira organizacije, da se
spreminjajo (1980, str. 47). Torej je eden izmed poglavitnih dejavnikov, ki vplivajo na to,
da se organizacije danes spreminjajo, bolj kot so se kadarkoli prej, obdobje »recesije«.

2.3 Modeli nacrtovanih sprememb v organizaciji

Teorije nacrtovanih sprememb opisujejo modele oziroma procese nacrtovanih sprememb.
Opisujejo potek od dejavnikov, ki vplivajo na potrebo po spremembi, od same ideje za
spremembo do njene implementacije in uveljavitve kot nekaj »standardnega«. Ti procesi se
lahko nanaSajo na prenovo tehnoloskih procesov, na prenovo organizacijske strukture, na
komuniciranje v podjetju, na administrativne postopke itd. Vsaka sprememba potrebuje
svoj pristop oziroma svoj model, ki bo znal minimalizirati odpor.

Modelov, ki so jih avtorji razvili skozi leta raziskav, je veliko, zato se bom ustavil pri
najpomembnejsih in predstavil tudi, kako model planiranih sprememb razlagajo slovenski
strokovnjaki. Prvi in najpomembnej$i med njimi je Lewinov model, ki pravi, da na
spremembo delujeta dve sili: gonilna sila (angl. driving force) in zavirajoca sila (angl.
resisting force) (Cummings & Worely, 2009, str. 23). Ta model je leta 1947 predstavil Curt
Lewin. Je eden izmed najosnovnej$ih modelov, na katerem so osnovani vsi nadaljnji
modeli.

Lewinov model predpostavlja, da na implementacijo spremembe delujeta dve sili. Na eni
strani gre za potisne sile, ki silijo podjetje v spremembe. Na drugi strani pa zavirajoce Sile,
ki so proti tem spremembam (Cummings & Worely, 2009, str. 23). Po navadi vrhnji
management vidi spremembe, ki jih mora organizacija izvesti, na drugi strani pa zaposleni
v svojem uteCenem delu ne Cutijo potrebe po spremembi. Model je sestavljen iz treh
korakov:
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Prvi korak se imenuje »odmrzovanje« (angl. Unfreezing). Vodje sprememb Zzelijo
osvestiti svoje zaposlene, da je sprememba potrebna in da se bo zgodila. Mnogo
strokovnjakov poudarja, da je v tej fazi potrebno v zaposlenih vzbuditi obcutek tako
imenovane »nujnosti uvedbe spremembe« (angl. Urgency). Vodje zaposlenim
poizkusajo podati ¢im ve¢ informacij, s katerimi poizkusajo tudi empiri¢no podkrepiti
potrebo po spremembi. Zelo pomembno je tudi to, da strokovnjaki dobro pripravijo
nacrt, kako te spremembe izvesti.

Druga faza se imenuje spreminjanje (angl. Changing) oziroma, kakor jo imenuje
Cummings, premikanje (angl. Moving). V tej fazi zaposleni v praksi skusajo odpraviti
prej omenjene probleme, in sicer tako, da se izobrazujejo in pridobivajo informacije v
zvezi s spremembo. Tovrsten proces lahko vsebuje tudi izobraZevanja, namenjena
vodjem in zaposlenim, kako opravljati delovne procese na prenovljen nacin. Ta faza po
navadi poteka v ve¢ manjsih korakih, predvsem zato, ker lahko pri velikih spremembah
na hitro pride do odpora pri zaposlenih zaradi preobremenjenosti.

Ko se sprememba v praksi popolnoma sprejme in ko ravnatelji dobijo pozitivne
povratne informacije, lahko re¢emo, da sprememba pozitivno vpliva na organizacijo in
nastopi faza zamrzovanja (angl. Refreezing). S tem te spremembe tudi uradno potrdimo
kot uteen proces organizacije. Zaposleni 0svojijo vse nove nacine obnasanja, nova
znanja, odnose in so lahko s strani organizacije za sprejetje te spremembe tudi
nagrajeni.

Prej omenjeni sili, ki delujeta na potrebo po spremembi v okviru Lewinovega modela, sta
predstavljeni na sliki 5, s pomoc¢jo graficnega prikaza analize sil (angl. Force — Field
Analysis). Avtor je model prikazal na primeru prehoda iz tradicionalnega v sistem Just-in-
Time (nadaljnje JIT-sistem); navedel je, katere sile delujejo v smeri spremembe in katere
ohranjajo status quo oziroma nespremenjen sistem (Daft & Noe, 2001, str. 634).

Slika 5: Sprememba sistema iz tradicionalnega v sistem Just-in-Time
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odziv irga — Sindikati odziv trga S EEE Sindikat
A. Tradicionalni B. Just in Time -
sistem skladiféenja — sistem shladiséenja
Zeleni premik

Vir: R.L. Daft & N.A. Noe, Organizational Behaviour, 2001, str. 634.
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Sistem vodenja zaloge JIT je sistem, ki se uporablja v proizvodnih linijah. Sile, ki so na
zgornji sliki delovale v smeri spremembe, so: nizji stroski skladi$¢enja zaradi zmanj$anih
zalog; prihranki iz naslova manjSega obsega delavcev, potrebnih za delovanje takega
sistema; hitrej$i, konkurenénejsi odziv na trg (¢e se povprasevanje kupcev v kratkem Casu
spremeni, nimamo odvecnih zalog in lahko hitro spremenimo proizvode, ki jih
dobavljamo). Na drugi strani delujejo sile, s katerimi zaposleni poizkuS$ajo ohraniti
nespremenjeno stanje: Tovorni promet, ki je prepocasen, da bi vedno dostavil ob ravno
pravem casu, vzdrzevanje skladiS¢ in stroSki, povezani z njimi (najemnina, davki ...),
neustrezno znanje zaposlenih za hitro dobavljanje, zadnji pa je odpor sindikatov proti
odpuscanju delavcev. Ce Zelimo v podjetju uvesti spremembo na¢ina dobave, moramo
zmanj$ati vpliv sil, ki so proti spremembi. Torej moramo naprej spremeniti na¢in dostave,
in sicer preiti s tovornega prometa na dostavo s tovornjakom. Ta zagotavlja potrebno
hitrost in to¢nost, s katero lahko vzdrzujejo natancen urnik dostav v sistemu JIT. Izgradnjo
novih objektov reSimo z izgradnjo novih nakladalnih postaj. Neustrezno znanje reS§imo z
izobrazevanjem zaposlenih o sistemu JIT. Odveéno delovno silo pa premestimo v drug
obrat in tako resimo tudi problem sindikatov. Ko vpliv teh sil na opisani na¢in zmanj$amo,
lahko doseZzemo, da se sprememba ustrezno izvede, brez odpora. TakSen sistem JIT
uporabljajo tudi v druzbi Toyota, kjer motorna vozila sestavljajo tako, da ves potreben
material za proizvodnjo avtomobilov dostavijo po vnaprej nacrtovanem urniku (Wilson,
2013).

Carter (2008, str. 20) je Lewinov model $e nekoliko bolj razé¢lenil, in sicer ga je razdelil v
sedem faz. Prva je postavljanje cilja za uspeh (angl. set up for success). V tej fazi se vodje
odlocajo, kaj je tisto, kar morajo spremeniti. Poleg tega v tej fazi dolocajo cilje, vloge in
odgovornosti posameznikov.

Prvi fazi sledi zavedanje potrebe po spremembi (angl. Create urgency). To fazo avtor enaci
z Lewinovo fazo odmrzovanje. Tu je pomembno, da spremembo pravilno razlozimo
zaposlenim, torej, da je sprememba nujno potrebna, saj je lahko v nasprotnem primeru
ogrozen obstoj organizacije. Ce vodje tega zavedanja pri zaposlenih ne ustvarijo, se lahko
zgodi, da se bo pri zaposlenih vzbudil odpor. Slednji lahko nastopi zaradi tega, ker
zaposleni ne poznajo spremembe, ki naj bi jo uvedli, ker ne vedo to¢no, kako se bo njihovo
delovno mesto spremenilo po spremembi. Vodje morajo torej minimizirati »nevednost« pri
zaposlenih.

Tretjo fazo Carter opredeli kot oblikovanje prihodnosti (angl. Shaping the Future). Ce
znate dobro predstaviti, kakSna bo prihodnost organizacije zaradi te spremembe, bo
verjetno, da vam bodo zaposleni pri spremembi sledili, velika. In to je tisto, za kar si
morajo vodije v tej fazi prizadevati. Vodje si pri tem mnogokrat pomagajo z vizijo. Ce se s
to vizijo poenotijo tudi zaposleni, je doseZen velik napredek.
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Tem trem fazam sledi implementacija spremembe (angl. Implement). Zdaj uvedemo novo
spremembo Vv organizacijo, pa naj bodo to novi proizvodni procesi, na¢in komuniciranja ali
pa nov informacijski sistem. Ce vse poteka po zastavljenih naértih, pomeni, da se
organizacija pomika v zastavljeni smeri vizije. To fazo Carter ena¢i z drugo fazo
Lewinovega modela, premikanjem (angl. Moving), vendar kljub vsemu lahko Se vedno
ostane doloceno S$tevilo zaposlenih, ki se iz razli¢nih razlogov spremembi upirajo. Te
moramo V tej fazi na njihovo obnaSanje opozoriti in poizkuSati zmanjsati njihov vpliv.
Lewin si je pri tem pomagal z Ze prej omenjenim orodjem, analizo sil (angl. »force-field
analysis«). To orodje prikazuje vse dejavnike, ki nastopajo v procesu spremembe, in
njihove relativne »moci.

Zadnji dve fazi sta namenjeni ucvrstitvi implementirane spremembe, vzpostavljanju
pozitivnega odnosa med zaposlenimi ter »praznovanju« uspesno uvedene spremembe, na
koncu pa vradanje organizacije v ustaljene tire delovanja. Carter ti dve fazi imenuje
vzdrzevanje stanja (angl. Sustain Momentum) in stabilizacija okolja (angl. Stabilize
Enviroment). Zadnji fazi njegovega modela lahko enac¢imo s tretjo fazo Lewinovega
modela, fazo zamrznitve.

Tako Cummings kot Carter te modele interpretirata za uporabo nacrtovane spremembe
kulture in obnaSanja zaposlenih. Lahko bi rekli, da model predstavlja planirane spremembe
na ravni celotne organizacije; nekateri slovenski avtorji pa (Dimovski et al., 2003, str. 162)
opredeljujejo model planiranih sprememb na splo$ni ravni. Uporabimo ga lahko tako za
operativne kot tudi transformacijske spremembe.

Spreminjanje organizacije Dimovski in drugi (2003, str. 162) definirajo kot sprejemanje
novih idej ali obnasanj v organizaciji. Znotraj organizacije se nenehoma dogajata dve vrsti
sprememb: operativne spremembe temeljijo na prizadevanjih organizacije za izboljSanje
osnovnih del in procesov na razli¢nih podro¢jih poslovanja ter transformacijske
spremembe, ki vkljuujejo preoblikovanje in prenovo celotne organizacije. O teh dveh
vrstah sprememb sem vec napisal v poglavju o vrstah sprememb.

Splosni model planiranih sprememb, Ki ga opisujejo Dimovski in drugi (2003, str. 161), je
sestavljen iz stirih korakov: prvi korak opredeljujejo silnice, ki privedejo do sprememb,
drugi korak managerji, ki spremljajo te silnice, in se zavejo potrebe po spremembi; v
tretjem koraku zaznana potreba sprozi zacetek spreminjanja; Cetrti korak pa je
implementacija spremembe. Model spreminjanja je predstavljen na sliki 6.
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Slika 6: Model uvajanja spremembe v organizaciji
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Vir: V. Dimovski et al., Sodobni management, 2003, str. 272.

Rozman (2000, str. 123) definira proces spreminjanja na naslednji nacin:

e ugotavljanje problemskega stanja ali zunanjih vplivov, ki bi lahko tako stanje
povzrocili;

e iskanje in diagnoza vzrokov dejanskega ali potencialnega problemskega stanja;

e dolocitev poti, nac¢ina doseganja zelenega stanja;

e izvedba spremembe;

e ocena, kontrola izvedbe in posledic;

e zamrznitev novega stanja.

Ze bezni pogled na vse teorije spreminjanja nam pove, da vsak proces poteka po nekem
priblizno enakem zaporedju, ki ga avtorji nato v podrobnostih razlagajo vsak po svoje.
Tako kot Carter (2008) tudi Kotter (1996) razsiri Lewinov model planiranih sprememb, s
to razliko, da doda $e vmesno fazo oblikovanja koalicije, ki je pomembna zato, ker za
udejanjanje sprememb potrebujemo dolo¢eno formalno in tudi neformalno mo¢, s katero
damo morebitnim upornikom vedeti, da bo do spremembe prislo in tako Ze v zacetku
poizkuSamo zmanjSati njihov odpor. Poleg tega ustvarimo vecjo skupino zaposlenih, ki
stremi k spremembi in tako se posamezniki lazje uklonijo spremembam.

2.4 Uspesnost uvajanja sprememb v podjetju

Ce se management spreminjanja (angl. Management of changing) ne pripravlja vnaprej, se
lahko zgodi, da se mora organizacija nenacrtovano odzivati na vplive, ki izhajajo iz okolja.
Taksno odzivanje je lahko tvegano in neuspesno. Zato mora management te odzive dobro
nacrtovati (slika 7). A to ne zagotavlja popolnega uspeha pri uvajanju sprememb (Tav¢ar,
2002a, str. 749).
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Naloga managementa je obvladovati organizacijo tako, da deluje ucinkovito in da uspesno
dosega cilje v menjalnih razmerjih z ljudmi. Obvladovanje spreminjanja je zato pogoj za
uspes$nost managementa in organizacije. To obvladovanje je zahtevna naloga, saj
spremembe Se povecujejo kompleksnost razmer, v katerih deluje ravnateljstvo (Tav¢ar,
2002a, str. 739).

Slika 7: Ugodne in neugodne spremembe

Ugodni ODZIVAMJE Z AMU.JEME SODELOVAMNJE
PARTHER.JEM PRILOZMOSTI S PARTHERJI
SPREMINJAMJE
PRIPRAVA MA . Y
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E V UGODHME
OBRAMEA VDAJA MER.JELI.JE
PRED TEKMECI TEKMECEM MoOCI § TEKMECI
Meugodni
Ddzivanje DELOVANJE “plivanje

Vir: Tavéar v S. Mozina., Management nova znanja za uspeh, 2002, str. 73.

Vodje in ravnatelji so po vecini mnenja, da je uspesnih le tretjiina vseh uvedenih
sprememb. Zakaj je temu tako?

Zgornjo trditev so potrdili v raziskavi Bain & Company, v kateri so preucevali 57
reorganizacij med letoma 2000 in 2006 (Blenko, Mankins & Rogers, 2010, str. 54).
Ugotovili so, da je bila tretjina reorganizacij taksnih, ki so imele vpliv na izboljSanje
poslovanja organizacije, medtem ko pri ostalih dveh tretjinah reorganizacija ni imela
nobenega vidnejSega vpliva na uspeSnost organizacije ali je imela celo negativen vpliv na
organizacijo. Chrysler na primer je v treh letih trikrat zamenjal organizacijsko strukturo in
na koncu objavil bankrot ter se zdruzil s Fiatom. Posledica neuspeha je po mnenju
raziskovalcev ti¢ala v tem, da so se vsi vrhnji ravnatelji osredotocali na izboljSanje
ucinkovitosti podjetja preko spreminjanja strukture, a ta nikoli ni prinesla ustreznih
rezultatov. Poudarili so, da bi namesto spreminjanja organizacijske strukture morali izbirati
boljse poslovne odlocitve.

Da bo sprememba uspesno realizirana v praksi, je zelo pomembno, da vodje procese
usmerjajo po kateremkoli modelu planiranih sprememb, a ga poizkusajo ¢im dosledneje
izpolnjevati. Mnogo sprememb ravno zaradi pomanjkljivega nacrtovanja ni uspes$no
uvedenih.
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Avtorja Okland in Tanner (2007, str. 1-5) v svoji raziskavi ocenjujeta, da je le 10 odstotkov
sprememb uspes$no uvedenih, kar zopet potrjuje zgornjo trditev. Opredelila sta stiri
dejavnike, ki omogocajo, da je sprememba uspesno uvedena:

¢ vodja kot klju¢na vloga pri celothem procesu uvajanja spremembe,
e definiranje in identificiranje s spremembo,

e zaposleni so klju¢ni dejavnik za uspesno uvajanje spremembe,

e Ucenje.

Ce ti dejavniki niso izpolnjeni, bo v veéini primerov uvedena sprememba neuspe$na. V
opravljeni raziskavi ju je presenetilo, da so vodje, delovne skupine ter zaposleni enako
pomembni dejavniki za uspesno izvedbo spremembe. Iz tega sta sklepala, da je med temi
tremi dejavniki potrebno ustvariti ravnotezje, ki bo omogocalo gladko delovanje
organizacije. Pravilno je treba dolociti hierarhijo odlo¢anja.

2.5 Stroski ali koristi sprememb

Brownin in Eisenhardt (Oakland & Tanner, 2007) sta v svoji knjigi Competing on the Edge
zapisala, da razvijajoCa tehnologija, spreminjajoce se spremembe lastnikov delnic ter
pritiski konkurence silijo organizacije po vsem svetu v izboljSevanje. Bistvo prej
napisanega je v tem, da vse velike organizacijske spremembe potrebujejo velike
investicije v energijo, ¢as in resurse. Velike spremembe potrebujejo veliko ¢asa. Cas pa je
v dana$njem hitro razvijajo¢em se svetu drag.

Eden najpomembnejSih dejavnikov pri uresniCevanju spremembe so stroSki. Veliko
sprememb namre¢ ostane le pri zamislih, saj so stroSki njithove uresni€itve previsoki, da bi
se spremembo izplacalo udejanjiti. Cilj uvajanja spremembe je, da so koristi spremembe
vecje od stroSkov. O tem nam govori tudi spodnja enacba, ki predstavlja razmerje med
vsemi koristmi ter celotnimi stroski za izvedbo spremembe (Beer, 1980, str. 46).

Ch=(DxMxP)>C Q)

Ch — sprememba

D — nezadovoljstvo ob nespremenjeni situaciji (¢e do spremembe ne pride)
M — nov model za upravljanje organizacije

P — nacrtovani proces izvedbe spremembe

C — stroski spremembe

Dokler so dejavniki na levi strani enacbe (1) nizji od stroskov, potrebnih za spremembo, do
spremembe ne bo prislo. Ko bo v neki tocki nezadovoljstvo z obstoje¢im stanjem ter
novim modelom in planiranim procesom implementacije te spremembe postalo vecje od
stroskov, bo do spremembe tudi prislo.
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Pri doloc¢anju koristi in stroSkov moramo biti pozorni, da ne ugotavljamo teh dejavnikov le
z ekonomskega vidika. Upostevati moramo tudi psiholoske in druzbene posledice, ki lahko
nastanejo pri uvajanju sprememb. Psiholoska posledica je lahko na primer povecan stres
zaradi novih delovnih zadolZitev, selitev na novo delovno mesto, novi zaposleni, nov status
... (Newstrom & Davis, 1993, str. 274). Povecan pritisk na zaposlenega se lahko odraza v
njegovem psihi¢nem in fizicnem zdravstvenem stanju. Na tem mestu je treba opozoriti na
to, da je pri nekaterih ta pritisk vecji, spet drugi to sprejemajo kot dodaten izziv. Vendar je
cena, ki jo podjetje lahko placa zaradi poveCanega stresa, lahko Se vecja. In sicer se lahko
strosSki za podjetje Se povecajo, saj zaposleni v stresu velikokrat sprejemajo napacne in
neracionalne odlo¢itve, ki lahko ogrozijo nadaljnje delovanje organizacije ter jo pripeljejo
v finan¢ne tezave (Newstrom & Davis, 1993, str. 274).

Po ocenah Britanske fundacije za sréna obolenja (angl. British Heart Foundation Coronary
Prevention Group), ki so lahko posledica dolgotrajnega stresa na delovnem mestu, je
izraCunalo, da vsako leto zaradi srénih bolezni umre okoli 180.000 ljudi — skoraj 500 na
dan. To vsako leto znese 70 milijonov izgubljenih delovnih dni v industriji in storitvenem
sektorju. Organizacija MIND (angl. Mental Healt Charity) ocenjuje, da je 30 do 40
odstotkov vseh izostankov z delovnega mesta posledica stresa. Po njihovih ocenah to znasa
dodatnih 40 milijonov izgubljenih delovnih dni v nacionalnem gospodarstvu (Cartwright &
Cooper, 1997, str. 10).

Vsi avtorji so si enotni, da so stroski zelo pomemben dejavnik. Se pomembneje je, da jih
razumemo SirSe od ekonomskega vidika. Kljub ekonomski upravi¢enosti uvedbe
spremembe so lahko socialni in psiholoski stroski (stres posameznika, ki vpliva na njegovo
zdravje) previsoki. Velik problem pri tem predstavlja merjenje teh.

3 PREMAGOVANJE ODPORA PRI UVAJANJU NACRTOVANIH
SPREMEMB

Spremembe v podjetju so po veéini za zaposlene v njem naporne in stresne, saj smo ljudje
po naravi tak$ni, da se neradi spreminjamo. Ko prepoznamo ucinkovit nacin dela, se ga
drzimo. Problem nastane, ko ta nacin postane zastarel oziroma manj ucinkovit od ostalih.
Tukaj nastopi odpor, da bi sprejeli nov nacin dela (Daft & Noe, 2001, str. 629). Odpor do
sprememb se tako nanasa na zaposlene in njihovo obnasanje, s katerim poizkusajo preloziti
ali celo prepreciti implementacijo spremembe v organizaciji (Newstrom & Davis, 1993,
str. 275).

Tudi ¢e si vodje Se tako prizadevajo, da bi vsi zaposleni razumeli nujnost uvajanja
spremembe, njene pozitivne uéinke, s katerimi bi dosegli bolj gladko uvajanje spremembe,
bo do dolocenega odpora pri spremembah vedno prislo.
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3.1 Odpor v organizaciji

Brez dobro zasnovanih in u¢inkovito udejanjenih sprememb ni napredka in ni prihodnosti
za organizacijo in managerje v njej. Brez spreminjanja ni novih temeljnih zmoznosti za
prihodnost, v sedanjosti pa ni ucinkovitega uveljavljanja organizacije v menjalnih
razmerjih ob konkurentih. Spreminjanje je nepogresljiva sestavina ucinkovitega in
uspesnega delovanja organizacije in ravnateljev, vendar bomo vedno znova naleteli na
odpore (Tavcar, 2002a, str. 753). ZmanjSano uspesnost organizacije ob prisotnosti odpora
si lahko ogledate na spodnji sliki 8.

Slika 8: Uspesnost organizacije in odpor do sprememb
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Vir: M. Tavéar, Management spreminjanja, 2002a, str. 753.

V¢asih so odpor do sprememb razumeli kot vzrok za konflikt oziroma problem. Problem
so razumeli kot nekaj slabega. Pozneje so odpor razumeli kot razhajanje v mnenjih. Danes
pa mnogi avtorji menijo, da je lahko odpor tudi nekaj dobrega, ¢e govorimo o priloznostih,
Ki jih je vredno izKoristiti, a se je potrebno odloéiti, kaj storiti. Managerji odporov ne
obsojajo, temvec jih skuSajo analizirati in ocenjevati. Zanima jih predvsem, kako mocni so
in kako nujno jih je odpraviti. ReSevanje odporov na ravni pojavnih oblik le redko zaleze.
Prav tako tudi stopnjevanje pritiska na tiste, ki se upirajo, ne prinasa resitve, prej povecanje
odpora. Vodje morajo zato vzroke za odpor poiskati pri zaposlenih. Ti so povezani z
interesi in vrednotami zaposlenih (Tavcar, 2002a, str. 754).

3.2 Oblike in vrste odporov

Odpor do spremembe je kompleksna kombinacija odnosov med posamezniki, skupinami in
organizacijo. Oblike in naravnanost odpora si lahko ogledate na sliki 9.
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Slika 9. Oblike in nacini odporov v organizaciji

- a
- i "
Aktiven | UGOVARJANJE VEINEMIEJENJE
napad
- Nasproino dokazovanje - Nemir
- Oéitld - Prepir
- Groinje - Govorice
- Polemile - Sipletke
- Tog formalizem - Klike
&
=] . LS "y
E -~ R R
g IZMIKANJE BREZYVOLJNOST
= - Molk - Neparljivost
- Podcenjevanje - Thrujenost
- Smezenje - Odmalmjenost
Pasziven | - Prazne rarprave - Odsoinost
i1 - Oholenja
. AN A
Yerbalen odpor Meverhalen odpor
L A

Vir: M. Tavéar, Management spreminjanja, 2002a, str. 754,

Odpor do sprememb se lahko pojavlja na razli¢nih ravneh, pri posameznikih, pri skupinah
znotraj organizacije ali na ravni celotne organizacije. Vecja kot je skupina, ki nasprotuje
spremembam, vecja je verjetnost, da do spremembe ne bo prislo, kar lahko ogrozi
delovanje organizacije.

Na ravni posameznika je O'Connor izdelal matriko (slika 10), ki prikazuje skrajne oblike
odpora pri posameznikih (Sharma, 1999, str. 97). Te so:

e Prikrit in zaveden (saboter): Tak odpor hkrati spremembe preprecuje in spodbuja.
Znotraj organizacijske enote spremembe na glas pozdravljajo, vendar ne naredijo
nicesar, kar bi pripomoglo k njeni izvedbi.

e Prikrit in nezaveden (preziveli): TakSni zaposleni se ne zavedajo, da s svojim
obnasanjem negativno vplivajo na uvajanje spremembe. Zaposleni so mnenja, da svoje
delo opravljajo korektno. A ker temu ni tako, se pocutijo odrinjenega, zapostavljenega.
Vsemu temu pa sledi presenecenje in razocaranje zaposlenega.

e Ociten in nezaveden (zombi): Gre za zaposlene, ki so svojega nacina dela tako zelo
navajeni, da se ne morejo spremeniti, ¢etudi si tega zelo Zelijo. Brez nenehnega
opozarjanja nadrejenega se bo slej ko prej vrnil k prejSnjemu nacinu dela.

e Ociten in zaveden (protestnik): S svojim protestiranjem proti spremembam so mnenja,
da delujejo v dobro organizacije. Njihov odpor je odkrit in direkten. S svojim
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mnenjem nenchno opozarjajo na vse napake pri uvajanju spremembe. TakSen odpor je
zaradi tega lahko odkriti oziroma zaznati.

Z uporabo matrike lahko managerji dobro analizirajo oblike odporov pri zaposlenih. Z
sooc¢anjem zombijev in prezivelih z njihovo nezavedno naravo odpora in izobrazevanjem o
tem, lahko slednjega premagamo. Z odprtim pogovorom pa lahko premostimo zaveden
odpor zaposlenih.

Slika 10: Stiri skrajne oblike odpora
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Vir: R.R. Sharma, Change managements concepts and applications, 1999, str. 97.

Odpor na ravni skupin znotraj organizacije izhaja iz tega, da imajo zaposleni v organizaciji
enako oziroma vsaj podobno miselnost. Ce Zeli manager to mentaliteto spreminjati, bo
moral to storiti pri celotni skupini. Na drugi strani pa bo skupina zaradi svoje velikosti
lazje in bolj enotno obdrzala prvotno miselnost. Znotraj organizacije obstajajo posamezni
organizacijski oddelki, ki jih lahko imenujemo tudi skupine. Te skupine so zaradi
delovanja organizacije v nenehnem sodelovanju. Zaradi tega bodo spremembe v eni
skupini vplivale tudi na delovanje vseh ostalih sprememb. Ce bo ta sprememba na njihovo
delovanje vplivala negativno, lahko naletimo na odpor skupine oziroma oddelka. Ker je v
skupini vecje Stevilo posameznikov, lahko sklepamo, da jih bo zaradi usklajenega
delovanja tezje spreminjati, kot pa na primer dolofenega posameznika v organizaciji.
Zaradi sprememb v poslovnih procesih lahko dotlej zbrano znanje skupine izgubi
veljavnost. Zaradi tega lahko pride do odpora celotne skupine. Lahko pa se spremeni tudi
razmerje mo¢i med posameznimi skupinami, kar lahko zopet privede do odpora skupine.
Prerazporejanje sredstev (prostori, strokovnjaki, oprema ...) znotraj organizacije tudi lahko
vpliva na odpor skupine.

Ko govorimo o odporu na ravni celotne organizacije, govorimo o tako imenovanem

fenomenu »kulturni upor«. V primeru takSnega odpora se organizacije niso sposobne
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prilagoditi spremembam in oblikam vedenja. Pojav predpostavlja, da organizacija ohranja
»Zaupanje« le, ¢e nacrtovane spremembe prevladajo nad »tradicionalnimi vrednotami,
odnosi. Glede na povedano, bo do sprememb v organizaciji prislo le, ¢e bo nespremenjeno
stanje za zaposlene »slabsa izbira« od predlagane nacrtovane spremembe (Beer, 1980, str.
47).

Pomembno pa je opozoriti tudi na odpor managerjev. Tavcéar (20023, str. 755) ter van Dijk
in van Dick (20009, str. 147) med vzroke za odpor managerjev Stejejo naslednje dejavnike:

e Zaverovanost v izkusnje, v preteklost: kaze se v lagodnosti, zaverovanosti, napuhu.
Opuscanje izkusenj iz preteklosti je prvi pogoj za zacetek nacrtovanja novih sprememb.

e Uradniska miselnost: Pomembne so pristojnosti, ni¢ naj se ne zgodi proti pravilom.
Managerji so v tem primeru preve¢ previdni in nenaklonjeni tveganju.

e Oportunizem in podloznistvo (angl. »Company man«): Upognjen hrbet onemogoca
pogled v daljave.

Carter (2008, str. 23) deli zaposlene, pri katerih je odpor nastal, v tri skupine:

e »uporniki« (angl. Resistors): tisti, ki se upirajo spremembi;

e »nergaci« (angl. fence sitters): tisti, ki so do spremembe neodloceni oziroma se jim zdi,
da sprememba v nobenem primeru ne bo prinesla Koristi, zato v njej vidijo same slabe
stvari;

e »zavlaCevalci« (angl. foot draggers): tisti, ki sprememb ne bodo mogli dovolj hitro in
dobro udejanjiti, zaradi svojih sposobnosti ali zaradi nestrinjanja z uvajanjem
spremembe (namerno zavlacevanje, zaradi odpora).

3.3 Razlogi za odpor pri posameznikih in managerjih

Vsakrsen odpor do sprememb v svojem bistvu skriva razloge, ki so privedli do odpora.
Mnogokrat se zaposleni uprejo, ker se sprememb bojijo, ker jih je strah, da sprememb ne
bodo sposobni dobro izvesti. Skratka, razlogov je veliko in vsak prinasa doloc¢eno stopnjo
odpora. Tavcar (2002a, str. 754) je razloge za odpor pri posameznikih razdelil na naslednji
nacin.:

e OgroZene koristi: Sprememba lahko sodelavcem odvzame ali razvrednoti dosedanje
prednosti in ugodnosti, ki so jih do takrat pridobili.

e Sprememba navad: Kompleksnost okolja narekuje nenehno odloc¢anje, ki je naporno in
tvegano, zato se ljudje oklepamo navad in lagodnih rutinskih odlocitev za preskuSene
in ugodne moznosti in ne za inovativne pristope, v katere jih lahko sili ravnateljstvo.

e OgroZena varnost: Vsaka sprememba prinasa tveganje. In nekateri ljudje so tveganju Se
posebej nenaklonjeni.
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e Strah pred neznanim: Sodelavci ne znajo presoditi, ali jim sprememba prinasa tveganje
ali jih bo sprememba ogrozala ali ne, zato postanejo nezaupljivi in se raje upirajo
spreminjanju.

e Izbirno dojemanje: Sodelavci dojamejo le tiste informacije o spremembah, ki se
ujemajo z njihovimi navadami in predstavami o koristih. Te navade imajo korenine v
preteklosti in inovacijam praviloma niso naklonjeni.

Vila (2000, str. 177) zgoraj opisanim vrstam moznih odporov doda $e nekaj primerov:

e Zaposleni ne Zelijo spreminjati svojih delovnih navad;

e Prepric¢anje, da zdaj$nji proizvodi in storitve zadovoljujejo potrebe kupcev. Nekateri
ljudje se namre¢ ne zavedajo, da je sprememba potrebna, Se posebno, ¢e v okolju ni
nobenih pritiskov, Ki bi organizacijo silili v spremembe;

¢ Nejasna definicija vizije ali/in slabo komuniciranje je lahko eden od osnovnih razlogov
za odpor;

e ZavraCanje spremembe iz popolnoma racionalnih razlogov. Zaposleni imajo morda
pravilnejse informacije in zaradi tega drugace vidijo rezultat sprememb, zato se
spremembi uprejo, Se posebno, ¢e so morebitne posledice lahko negativne za celotno
organizacijo;

e Nekatere predhodne spremembe so bile neuspeSne, zaradi ¢esar zaposleni dvomijo 0
uspehu novih;

¢ Nezaupanje v vrhnje ravnateljstvo ali v svojega vodjo;

e Enostavno nepripravljenost do spremembe, zaradi lenobe.

Nekateri zaposleni se spremembam upirajo, ker so prepri¢ani, da se bo njihov status ali
vpliv v organizaciji po spremembi poslabsal. Daft in drugi (2010, str. 590) menijo, da je
ravno ta strah pred »osebno izgubo« najpogostejsi odpor. Dodajajo Se, da vse spremembe
organizacijske kulture vsebujejo doloCene osebne izgube. Na eni strani mora nekdo
izgubiti dolocen vliv, ¢e Zzelimo, da ga nekdo drug pridobi.

Nekateri se spremembam upirajo, ker ne razumejo namena spremembe ali Cutijo
nezaupanje do vodje (Daft et al., 2010, str. 585; Curtis, 2002, str. 15). Ce je na primer
odnos med zaposlenimi in vodjo problemati¢en in vodja predlaga spremembo, bo odziv
med zaposlenimi nezaupanje in posledi¢no odpor do spremembe. Zaposleni se lahko
spremembi uprejo tudi, Ce je ta predstavljena avtoritativno, na nacin, ki jim daje vedeti, da
nimajo druge izbire, kar ljudi moti, saj jim jemlje pravico svobodne izbire (Newtrom &
Davis, 1997).

Tretji se upirajo spremembam, ker ne vedo, kaj se bo po spremembi spremenilo.
Negotovost je razlog, ki po mnenju Curtis in White (2002, str. 17) prav tako povzroca
odpor. Zaposleni se lahko bojijo, da se bodo po spremembi spremenile zahteve v zvezi z
njihovim delom in posledi¢no z njihovimi zmoznostmi. In ker nekateri niso prepricani, ali
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bodo nove zahteve lahko izpolnjevali, se raje uprejo. Lahko so negotovi tudi glede svojega
delovnega mesta, se bojijo za svojo sluzbo (Daft et al., 2010, str. 586).

Nekateri se upirajo predlaganim spremembam preprosto zato, ker so drugace ocenili
rezultate sprememb, kot je to naredil vodja, ali pa spremembo razumejo drugace kot vodja.
Druga¢no razumevanje spremembe je tudi pomemben razlog (Curtis & White, 2002, str.
17).

Dent in Goldberg (1999) trdita, da se zaposleni ne upirajo spremembi, temve¢ posledicam,
ki jih te spremembe prinasajo. To so lahko izguba statusa, zniZzanje place, zmanjSanje
udobja na delovnem mestu. Se pravi, da gre za upiranje posledicam.

Dejavnikov, zakaj se zaposleni upirajo spremembam, je torej ve¢ in S0 prisotni v dolo¢enih
organizacijah. Avtorja van Dijk in van Dick (2009) sta v svojem ¢lanku predpostavila dve
hipotezi. Prva pravi, da se zaposleni upirajo spremembam zaradi vpliva, ki ga ima
sprememba na identiteto, identiteto z vidika delovnega mesta v organizaciji. Druga
hipoteza pa pravi, da se vodje upirajo spremembam, saj te lahko zmanjSujejo njihovo mo¢
v organizaciji. Ker nocejo izgubiti statusa, ki ga imajo pred spremembo, se ne Zelijo
podrediti spremembi. V empiri¢ni analizi sta avtorja preucevala dve zdruzitvi odvetniskih
pisarn. Prvo sta imenovala Melbourn, drugo Sydney. V svojih empiri¢nih ugotovitvah sta
statisti¢no znacilno ugotovila, da je odpor povezan bolj z vplivom morebitne spremembe v
razmerjih med zaposlenimi kot pa z vplivom, ki ga ima sama sprememba na zaposlenega.
Zaposlenim je bilo pomembneje, da so ohranili svoj avtoritativni polozaj v organizaciji kot
pa obseg in nacin dela v organizaciji. Statisti¢no sta potrdila tudi domnevo, da je bil odpor
zaposlenih vedji pri tistih, ki se niso strinjali z novo organizacijsko strukturo po zdruZitvi.

Tudi v druzbi Royal Dutch shell so se srecali z mo¢nim odporom zaposlenih do sprememb.
Se posebej v malezijski podruznici. Shell kot ena izmed najvegjih organizacij na svetu ima
svoje obrate po celem svetu. Eden izmed njih je tudi v Maleziji. Ko je tja na mesto
vrhnjega ravnatelja leta 1992 prisel Chris Knight, je videl, da je tamkaj$nja organizacija v
tezavah. V organizaciji je bilo preve¢ zaposlenih, prodaja naftnih derivatov je bila v
upadanju, storitve na bencinskih servisih pa so bile slabe. Vecina zaposlenih je namre¢
menila, da kot najvecji energetski druzbi v drzavi ni treba uvajati nobenih sprememb. In ta
nacin razmiSljanja jim je omogoCil, da so poizkuSali zatreti vsakrSno spreminjanje
uteCenih, rutinskih postopkov v organizaciji. Njihova norma je bila prizadevanje, da se
stvari ne spremenijo (angl. Saving Face), in sicer so to poceli po nacelu »zgladi in se
izogni« (angl. Smooth and Avoid) (Pascal et al., 1997, str. 127).

Iz prebrane literature lahko sklepam, da so glavni vzroki za odpor pri zaposlenih strah,
ponos in ideje. Vsi ostali vzroki in dejavniki se nanasajo ravno na te tri, po mojem mnenju,
najpomembnejSe dejavnike. Na eni strani je strah pred neuspehom, pred izgubo sluzbe,
pred sooCenjem s samim seboj, na drugi pa ponos, izguba statusa v podjetju, izguba moci
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in ugleda v organizaciji. Upostevalo naj bi se vodjo, ker je bilo tako naroceno, sicer sledijo
sankcije. Za zaposlene izgleda, kot da sprememba za organizacijo ni dobra. Ker ho¢emo
pomagati organizaciji in jo obvarovati pred slabo spremembo, jo z uporom skuSamo
prepreciti.

3.4 Model prilagajanja posameznika

Vsak zaposleni spremembo v organizaciji dozivlja drugace. Nekateri bodo spremembe
pozdravljali in jih sprejemali, spet drugi bodo negotovi in zaskrbljeni. Nekaterim
spremembe v Zivljenju pomenijo izziv, medtem ko so lahko za nekatere to zelo stresne
situacije. Vsak se zato temu prilagaja drugace. Zaposlenim z odporom do spremembe se
prilagaja po doloéenem modelu. Na podlagi Kubler-Rossovega modela osebnega
zalovanja je profesor Mirvis predstavil model prilagajanja posameznika v primeru velikih
sprememb. Model prilagajanja posameznika je predstavil na primeru zdruzitve dveh druzb
(Cartwright & Cooper, 1996, str. 39). Posameznik gre v prilagajanju na novonastalo
situacijo skozi stiri faze.

Najprej nastopi faza zanikanja. Zaposleni so prepri¢ani, da do zdruZitve oziroma prodaje
sploh ne bo prislo, kljub govoricam oziroma oznanitvi tega dogodka v organizaciji. Tudi
po tem, ko je do zdruzitve dejansko Ze priSlo, lahko nekateri posamezniki Se vedno
zanikajo, da do sprememb ne bo oziroma ni prislo.

Nato pocasi tudi najvztrajnejSi zacnejo dojemati, da je do zdruZzitve priSlo in da se
spremembe dogajajo, zaradi Cesar lahko nastopijo jeza, frustracija, depresija in odpor do
teh sprememb. Odpor je lahko usmerjen v vrhnje vodstvo ali pa v spremembo samo. To
fazo imenujemo obramba, saj se zaposleni z odporom poizkuSajo izogniti oziroma
prepreciti, da bi se spremembe zgodile.

Ko enkrat ta zacetni odpor zacenja popuscati, na povrsje lahko pridejo optimisti¢nejsa
Custva. Zaposleni za¢nejo sprasevati po spremembi. Njihovi strahovi in negotovost
zacenjajo izginjati. V tej fazi zaposleni zacnejo opuscati stari nacin dela.

Sledi faza prilagajanja oziroma sprejemanja. Tukaj se zaposleni zavedo, da je preteklost
mimo in sprejmejo novo situacijo. Na povr§je koncéno pride pogum, da zaposleni
sprejmejo svojo novo identiteto v novonastali organizaciji. Pri¢ne se prilagajanje z obeh
strani, tako organizacije kot posameznikov. Posamezniki pri¢nejo preizkusati nove
postopke, vedenja in standarde. Pri tem se ugotavljajo in odpravljajo morebitni tehni¢ni in
operacijski problemi v organizaciji. Prisotno je veliko dela na obeh straneh. Pri uporabi
novih postopkov seveda lahko nastopita frustracija in jeza, vendar pa to ni ve¢ odpor proti
spremembi, ampak prizadevanje posameznika, da osvoji svoje zadolzitve v organizaciji.
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V zadnji fazi je zelo pomembno, da ravnatelji podpirajo zaposlene in jim pomagajo pri
sprejemanju novih postopkov in organizacijskih procesov. To je faza ustalitve. Ko
zaposleni sprejmejo in osvojijo vse nove delovne procese v organizaciji in jih skupaj z
vodilnimi popravijo oziroma priredijo, se postopki pocasi vrnejo nazaj v ustaljene tire.
Novo vedenje postane del »normalnega« vedenja. Vse to pa vodi do ponovne vzpostavitve
samospostovanja in vrnitve produktivnosti na prejsnjo ali Se celo visjo raven.

Carnall (1999, str. 211) opisanemu modelu doda Se grafi¢ni prikaz prilagajanja
posameznika. Slika 11 prikazuje potek in intenzivnost produktivnosti ter samopodobe med
prilagajanjem posameznika na novo spremembo.

Slika 11: Proces prilagajanja spremembam posameznika

zananie obramba opuifane prilagajane ponotranjarge

-—- - produktinost

samospoitovanie

CAS

Vir: A. C. Carnall, Managing Change in Organization, 1999, str. 211.

Hunsaker ter Coombs model posameznikovega prilagajanja v primeru velikih zdruzitev
razsirita na devet faz. Prej opisanim stirim fazam dodata Se fazo (Cartwright & Cooper,
1996, str. 41):

e strahu (negotovost zaposlenih; »Kaj se bo zgodilo?«)
e o0lajSanja (sprememba je boljsa, kot sem pri¢akoval)
e zanimanja (povecan obcutek varnosti)

e VvSecnosti (prepoznavanje novih priloznosti)

e uzivanja (sprememba resni¢no deluje).
3.5 Taktike za premagovanje odpora

Sodobno gospodarstvo je razvilo mnoga znanja in teorije o ravnanju z ljudmi. Managerji si
pri premagovanju odpora do sprememb pomagajo z ve¢ razlinimi taktikami. Za katero
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taktiko oziroma kombinacijo taktik se bo posamezen manager odlocil, je odvisno od vec
razli¢nih dejavnikov (Kotter & Schlesinger, 2008, str. 137). Ti so:

e moc in vrsta odpora, ki ga ravnatelj pricakuje glede na nacrtovano spremembo

e odnos med pobudniki in uporniki spremembam (mesto v hierarhiji; pogajalska mog¢,
zaupanje ...)

e podatki, ki jih potrebujemo za uvedbo doloc¢ene spremembe, in ¢as oziroma energija, Ki
jo moramo vloziti v izvajanje spremembe

e makroekonomska klima.

Na podlagi vpliva zgoraj navedenih dejavnikov managerji izbirajo med razli¢nimi
taktikami (Dimovski et al, 2003). Komunikacija in izobrazevanje sta primerna, ko
uporabniki in ostali, ki bi se lahko upirali spremembi, potrebujejo informacije o njej.
Izobrazevanje je Se zlasti pomembno, ko sprememba vkljuc¢uje novo tehni¢no znanje ali ko
uporabniki z idejo niso seznanjeni. V okviru te taktike managerji poizku$ajo zaposlenim
¢im bolje predstaviti vse, kar morajo v zvezi s spremembo vedeti, tudi posledice sprememb
(nova delovna mesta, dodatna izobrazevanja itd.). Komunikacija pri vsem skupaj pomaga
graditi zaupanje med zaposlenimi in vodstvom. Slaba komunikacija v nasprotnem primeru
lahko privede do nezaupanja in s tem do odpora pri uvajanju sprememb. Pri tej taktiki je
klju¢nega pomena tudi to, da vodilni moZje v druzbi pravilno nagovorijo svoje zaposlene
in jim na ¢ustven nacin dajo vedeti, da je sprememba potrebna.

Participacija zaposlene in »potencialne upornike« vkljucuje v oblikovanje spremembe. Ta
pristop zahteva ve¢ Casa, vendar se na koncu obrestuje, Saj uporabniki spremembe
razumejo in postanejo del procesa uvajanja sprememb (Dimovski et al., 2003, str. 163).
Participacija pomaga managerjem dolo¢iti potencialne probleme in razumeti razlike v
percepciji sprememb med zaposlenimi. Participacijo zaposlenih lahko spodbudimo tako, da
organiziramo verigo seminarjev ali pa se osredoto¢imo na diskusijske sestanke, na katerih
uposStevamo Lewinov proces uvajanja sprememb. Nekateri avtorji ta nacin opisujejo kot:
pritegniti ljudi k spremembi (Vila, 2000, str. 180). Potrebno je dobiti ¢im veéjo bazo tistih,
ki spremembe podpirajo, ¢e v procesu Se niso angazirani. Pri tej je treba ljudi spoznati in
odkrito ugotoviti, kaj mislijo o spremembi.

Pogajanje je formalni nacin doseganja soglasja med zaposlenimi in sodelovanja pri procesu
implementacije sprememb v organizaciji. Da bi managerji dosegli zeleni cilj, uporabijo
formalna pogajanja. Za slednja je znacilno, da ima skupina ve¢jo mo¢ pri uresni¢evanju
ciljev. Ce ima podjetje mocne sindikate, se mora vrhnji management najprej o spremembi
pogajati s sindikati. To je aktualno v zadnjem cCasu tudi v Sloveniji, saj se sindikati borijo
proti spremembam, ki bi negativno vplivale na zivljenjski standard zaposlenih.

Prisila pomeni uporabo formalne moc¢i managerjev, da zaposlene prisilijo v spremembo.
Tistim, ki se upirajo, je ukazano, da morajo spremembe sprejeti ali pa bodo ostali brez
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sluzbe. V vecini primerov se ta pristop ne sme uporabljati, saj daje zaposlenim obcutek
zrtve, jih razjezi in zaradi tega lahko celo poizku$ajo sabotirati spremembe. Ta taktika je
nujna v situaciji, ko je sprememba nujna in mora biti izvedena hitro.

Podpora vrhnjega managementa je najpomembnejsa taktika, ki jo lahko vodje uporabijo pri
premagovanju odpora. Zaposleni rabijo podporo vrhnjega managementa, saj s tem ¢utijo
vecjo varnost in pripadnost organizaciji, zaradi ¢esar bodo bolj pripravljeni sodelovati in se
vkljuCevati v proces spremembe. Podpora vrhnjega managementa je Se zlasti pomembna,
ko sprememba vkljucuje ve¢ oddelkov ali ko je potrebno prerazporediti resurse med

oddelki.

Poleg omenjenih taktik Curtis in White (2002) poudarjata, da je za ¢im manj$i odpor treba
spremembo uvajati pocasi. Tako imajo zaposleni Cas razmisliti o spremembi, se po
moznosti dodatno izobrazijo in jo na koncu sprejmejo. Poleg pofasnega uvajanja Sta
poudarili tudi nujnost zaupanja med zaposlenimi in vodjo, ki spremembe uvaja.

Za dobro premagovanje odpora je najprimerneje uporabiti kombinacijo ve¢ razli¢nih
taktik. Poleg tega morajo managerji dobro opredeliti, za kak$no spremembo gre in v kak$ni
organizaciji se bo uvajala, in temu primerno prirediti uporabo taktik. Da se bo manager
odlo¢il za najboljso kombinacijo taktik, mora predvideti tudi stroske posamezne taktike in
Cas, ki ga bo porabil za uporabo posameznih taktik. VVedeti mora, ali sploh ima ¢as za
takSen odziv oziroma, kako nujna je uvedba spremembe v organizaciji.

Sam menim, da je tudi motivacija pomemben dejavnik pri premagovanju odpora. Manager
mora svoje zaposlene dobro motivirati in jim razloZiti, kakSne pozitivne ucinke bo
sprememba prinesla v organizacijo. Podobno kot trener svoje mosStvo motivira pred
zacetkom tekme, da na igriséu pokaze svoj maksimum. Ne strinjam pa se z zunanjim
motiviranjem zaposlenih, to je z materialnimi dobrinami.

3.6 Trdo in mehko premagovanje odpora

V teoriji poznamo dva nacina obvladovanja odporov (Tav¢ar, 2002a, str. 756). Prvi pristop
je trd in ga imenujemo prelomi. Pristop je namenjen moc¢nejsim oblikam odporov, in sicer
s stopnjevanjem pritiska. Drugi pristop je mehkejsi in ga imenujemo »prehodi«. Z njim
premagujemo Sibkejsi odpor, ko je prisotna pripravljenost za spremembe.

Kot sem Ze omenil, gre pri trdem premagovanju za stopnjevanje pritiska in to toliko Casa,
dokler se uporniki ne »zlomijo« in uklonijo spremembam. S prelomom se skupina z
odporom premakne v obmocje zveznih sprememb, Kjer je volje za spreminjanje veliko in
odpora malo. Treba je opozoriti, da ima tovrstni pristop slabe strani, kot so: zaposleni
pritisk sprejemajo kot stres, nanj se odzovejo z uklonitvijo, ki najveckrat prinaSa
nemotiviranost, mascevalnost in sovraStvo. Prelomi zlomijo marsikateri odpor
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posameznikov, a so vse preve¢ razsipni z materialnimi in nematerialnimi dobrinami
(Tavcar, 2002a, str. 756).

Tavcar (2002a, str. 756) prelome enaci z Lewinovim modelom uvajanja naértovanih
sprememb. Imenuje jih odmrzovanje, preoblikovanje in ponovna zamrznitev. Ta proces
ponazori s kovacevim obdelovanjem kovin oziroma oblikovanjem Zeleza. Kova¢ Zelezo
najprej omehéa, zato da ga lahko kasneje lazje preoblikuje. To stori s segrevanjem. Na
drugi strani manager to stori s prepriCevanjem, da je sprememba nujna. Nato sledi
preoblikovanje Zeleza oziroma uvajanje spremembe v organizaciji. V organizaciji se to
pozna kot sprejemanje novih vlog, ki jim jih sprememba prinasa. Ko kova¢ oblikuje
zelezo, to Se ni tako mocno, saj ga je potrebno utrditi oziroma izvesti postopek kaljenja.
Podobno je pri ljudeh. Zaposleni morajo v organizaciji osvojiti uvedene spremembe do te
mere, da bodo spremembe postale vsakdanja rutinska opravila. Sele takrat bodo zaposleni
ponotranjili spremembo in jo izvajali kot ustaljen proces.

Model ima tudi obilo temnih plati. Managerji lahko med »zarjenjem« oziroma
odmrzovanjem uporabljajo naslednje taktike (Tav¢ar, 2002a, str. 757):

e mesetarjenje: dajanje posebnih koristi zaposlenim (upornikom), da zmanj$amo njihov
odpor do spremembe, to lahko vodi v vsesplosno izsiljevanje in privede organizacijo v
neugoden polozaj;

e manipuliranje: zavajanje zaposlenih z nepravimi podatki oziroma informacijami, to
pocetje je lahko zelo nevarno, saj po navadi dolgo ¢asa sodelujemo z zaposlenimi, in ¢e
ti slucajno kdaj izvedo resnico, manager izgubi vse zaupanje zaposlenih;

e Kkooptiranje: manager pritegne v sodelovanje vplivne upornike, s ¢imer jim laska in jih
tako pridobi na svojo stran.

e VvajeniStvo: zagovorniku spremembe v sodelovanje dodelimo vajenca, ki Se upira
spremembi, tako nehote pod vplivom dela ucitelja tudi on sprejme nacrtovane
spremembe;

e indoktriranje: management podaja samo pozitivne informacije, zato da vzbudi
pozitivno zavest o nacrtovani spremembi;

e ponizevanje: z nenechnimi pritiski in ponizevanji zelijo streti odpor posameznikov, ta
taktika je v rabi najdlje in je najbolje poznana v organizaciji, kakr$na je na primer
vojska.

Primer trdega spreminjanja danes je t.i. reinzeniring. Takoj ko je reinzeniring postal znan,
ga je kot model spreminjanja uporabilo veliko podjetij. Cez nekaj let se je izkazalo, da tak
nadin uvajanja sprememb ni dober, saj je bilo neuspesnih kar 70 odstotkov poizkusov
reinzeniringa. Kritiki so opozarjali, da gre pri reinzeniringu le za ponovno ozivljeni
taylorizem v najskrajnejsi obliki (Tavcar, 2002a, str. 758).
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Danes veéinoma velja prepricanje, da daje dobre rezultate le mehko spreminjanje,
spreminjanje s prehodi. Postopno uvajanje spremembe s prehodi zniza odpor in omogoca
organizaciji prijaznejSo uvedbo spremembe. Pri tem uvajanju moramo biti potrpezljivi in
popustljivi, vzeti si moramo tudi ve¢ ¢asa. Pri mehkem spreminjanju je potrebno opozoriti,
da je sicer manj tvegan in porablja manj resursov kot trdi prehod, a ga najveckrat lahko
uporabljamo le za uvajanje manjS$ih sprememb. Te za uspe$no delovanje organizacije
v¢asih niso dovolj. Primer mehkega spreminjanja je celovito obvladovanje kakovosti
(Tavcar, 2002a, str. 758-759).

Za uspesno delovanje in premagovanje sprememb je zato potrebna kombinacija obeh, tako
mehkega kot trdega spreminjanja. Rozman navaja kot primer tak$ne uporabe stalno
uvajanje manjSih evolucijskih sprememb, ki izboljSujejo ucinkovitost in obCasno uvajanje
vecjih revolucionarnih sprememb. Tako lahko povzamemo, da evolucijske spremembe
uvajamo s pomo¢jo spreminjanja s prehodi in revolucionarne s pomocjo prelomov (Tavcar,

2002a, str. 759; Rozman, 2000, str. 132).
3.7 Premagovanje odpora kot uceca se organizacija

V sodobnem gospodarstvu je za podjetja kljunega pomena, da svojo organizacijo
poizku$ajo priblizati pojmu uceCe organizacije. Znotraj take organizacije se nenehno
dogajata dva tipa sprememb: operativne in transformacijske spremembe (Dimovski et al.,
2003, str. 162).

Uceca se organizacija spodbuja vrednote (Daft & Noe, 2001, str. 595), ki podpirajo
uvajanje sprememb. Celotna organizacija je pomembnejSa od delov organizacije, pri cemer
so ti deli minimizirani. Vsak zaposleni v uce¢i se organizaciji se zaveda, da s svojimi
dejanji vpliva na vse dele in tudi na celotno organizacijo. Iz tega lahko povzemamo, da se
posameznik niti skupine ne bodo upirali spremembam, ¢e vedo, da bo to negativno
vplivalo na organizacijo pod pogojem, da so s spremembo dobro seznanjeni in imajo
zagotovilo, da bo pozitivno vplivala na organizacijo.

Enakost je primarna vrednota v uceci se organizaciji, kar pomeni, da zaposleni skrbijo
eden za drugega. V organizaciji zato nimajo na primer lo¢enih jedilnih prostorov za vrhnji
management, nimajo vnaprej doloCenih parkirnith mest itd. Tudi odnos vrhnjega
managementa je do zaposlenih enak. Se pravi, da vodja ravna enako z racunovodjo kot s
hisnikom. To daje zaposlenim obcutek varnosti in sproscenosti, zaradi Cesar se ne bojijo
vprasati za pomoc¢ pri delovnih opravili ali za nasvet pri delu.

Spodbujanje sprejemanja tveganja in izboljsav je vrednota, ki zadeva predvsem nenehno
razmisljanje zaposlenih o procesih, ki jih opravljajo. Razmisljajo o vprasanjih, ali je to
najboljSe, kar se da narediti, ali je najbolj ekonomicno itd. Sami zaposleni poizkusajo
ustvarjati potrebo po spremembi in tako izboljSevati svojo organizacijo.
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V druzbi Shell so v zadnjih dvajsetih letih §li skozi mnogo nacrtovanih sprememb, da bi
sledili konkuren¢nosti na trgu in izboljSevali uéinkovitost znotraj organizacije. Da bi
dosegli Zeleno konkurenénost z uvajanjem uspe$nih sprememb, SO Si pomagali z
organizacijskim ucenjem (angl. Organizational Learning). Druzba Shell je lep primer
uvedbe ucece se organizacije v tradicionalno organizirano druzbo (Guilhon & Trepo, 2001,
str. 1). Preko timov oziroma projektnih skupin so svoje zaposlene zaprosili za mnenje in
predloge izboljsav. Nato so ustanovili posebno skupino, ki je pregledala strategijo
organizacije, njeno strukturo in sistem. Na podlagi izsledkov so opisali, kako obstojece
stanje vpliva na ucinkovitost in konkuren¢nost organizacije. Kmalu zatem so sledili redni
sestanki srednjega managementa, na Katerih so razpravljali o izboljSavah in morebitnih
priloznostih na trgu, in kar je ¢ pomembneje, opozarjali na probleme organizacije. Stalne
zahteve vrhnjega managementa po zavedanju zaposlenih, da morajo slediti dogajanju v
organizaciji, so sprejeli in se sami zavedli, da se morajo izobrazevati ter slediti ¢im vecji
ucinkovitosti pri delu (Pascal et al., 1997, str. 132).

3.8 Vloga vodij pri uvajanju in premagovanju odpora do sprememb

Vsi avtorji, ki opisujejo in raziskujejo podrocje organizacijskega vedenja in organizacijskih
sprememb, so si enotni, da ima eno kljuénih vlog pri uvajanju novih sprememb ter
premagovanju odpora vodja oziroma manager. To sta v raziskavi v okviru 28 organizacij iz
razli¢nih industrij statisti¢no znacilno potrdila tudi Okland in Tanner (2007, str. 1).

Zelo pomembna sprememba v organizaciji je proces psiholoske spremembe. Vodje s
svojim znanjem in izku$njami zaposlenim v organizaciji predstavijo nujnost po uvajanju
spremembe. Najprej morajo oznaniti zaposlenim, da mora do spremembe priti, saj je ta
potrebna. Nato morajo razloziti, kaj se po spremembi pri¢akuje oziroma kaksni so novi
cilji. Nato sledi uvajanje, ki se kon¢a z novo uvedenim nacinom dela oziroma obnaSanja
zaposlenih (Beer, 1980, str. 66).

Temeljne sestavine vodenja so (Mozina, 2002a, str. 499):

e vodja: Stevilni vodje mislijo, da je njihova glavna naloga zagotoviti uspesno izvajanje
nalog, drugi mislijo, da je najpomembneje ustvarjati dobre odnose, tretji so prepricani,
da je njihova naloga prevzemati celotno odgovornost za sprejete cilje;

e skupina: v skupinah lahko vladajo harmonija, napeto vzdusje ali pa odtujenost med
zaposlenimi;

e posameznik: vsak, ki vstopa v organizacijo, ima neka pri¢akovanja o svojem delu,
delovnem mestu, pla¢ilu, moznostih napredovanja;

e okolje: vodja, posamezniki in skupine se medsebojno povezujejo z dejavniki iz okolja,
okolje predstavljajo izbire med razli¢nimi organizacijskimi strukturami, razli¢nimi
tehnologijami (ki jih okolje nudi), razli¢nimi delovnimi procesi in razlicnimi kulturami.
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Zelo pomembno vlogo imajo vodje pri vzpostavljanju zaupanja med seboj in ¢lani skupine.
Prav tako morajo ¢lanom dati dovolj svobode, da si tudi sami upajo sprejemati doloc¢ene
odlo¢itve. Spodbujati pa jih morajo tudi k prevzemanju tveganja, ker strah pred napakami
ne sme biti nikoli tako velik, da ¢lani ne bi poizkusili delati malo druga¢e (Mozina, 200243,
str. 499).

Najvecja napaka, Ki jo vodje sprememb lahko naredijo, je, da domnevajo, da je odpor v
organizaciji pri uvajanju spremembe brez pomena. Zaposleni, ki ¢utijo odpor, namreé¢
lahko prispevajo pomembne poglede na to, kako bi lahko bila uvedena sprememba
izboljSana (Michelman, 2007, str. 1).

Kot primer, da so vodje pri uspeSnem uvajanju sprememb in premagovanju odpora zelo
pomembni, lahko vzamemo ze prej omenjeno druzbo Shell. Ko je v malezijsko podruznico
prisel novi vrhnji manager z drugac¢no kulturo in vrednotami, se je Sele ugotovilo, da je
tamkajSnja organizacija v resnih tezavah. Nato je z ucenjem poskrbel, da je organizacija
zopet pridobila konkurenéno prednost na trgu (Pascal et al., 1997, str. 127).

4 PRAKTICNI POGLED NA PREMAGOVANJE ODPORA DO
SPREMEMB V DRUZBI PETROL

Pri uvajanju sprememb vodje velikokrat naletijo na odpor pri zaposlenih. V ta namen je
bilo narejenih kar nekaj raziskav, in sicer se je ugotavljalo stopnje odpora oziroma
moznosti nastanka odpora pri zaposlenih. Sam sem se odlocil, da na podlagi vprasalnika
preverim, kaksna je stopnja odpora med zaposlenimi v druzbi Petrol. Za to druzbo sem se
odlo¢il, ker je ena najve¢jih organizacij v Sloveniji in je bila prisotna ze v ¢asu skupne
drzave Jugoslavije. Druzba je uspe$no prestala proces tranzicije iz druzbene lastnine v
zasebno. Ker obstaja ze ve¢ kot 66 let in je Sla skozi mnogo sprememb, menim, da je to
podjetje zanimivo z vidika mojega raziskovanja. Eden izmed kazalcev dobrega prilagajanja
spremembam v okolju druzbe Petrol je, da je dolgo zive€a organizacija.

4.1 Druzba Petrol

Petrol je najvecja slovenska energetska druzba, najvecji slovenski uvoznik, eno najvecjih
slovenskih podjetij po prihodkih, hkrati pa tudi ena najvecjih slovenskih trgovskih druzb.
Njeni zacetki segajo v leto 1945, vendar se je takratna druzba imenovala Jugopetrol s
sedezem v Beogradu. V letu 1947 je bil ustanovljen danas$nji Petrol s sedeZzem v Ljubljani.
Petrol uspesno deluje in se prilagaja spremembam ze ve¢ kot 70 let.

Osrednjo poslovno dejavnost predstavlja trgovanje z naftnimi derivati, plinom in ostalimi
energenti (tudi elektri¢na energija). Gre za poslovno podrocje, na katerem Petrol dosega
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vodilni trzni delez in s trgovanjem naftnih derivatov ustvarja 80 odstotkov vseh prihodkov
od prodaje. V letu 2014 je imela skupina Petrol 3912 zaposlenih.

Skupina Petrol iz slovenskega naftnega trgovca preraséa v celovitega regionalnega
ponudnika energetskih in ekoloskih storitev. Z jasnimi strateSkimi usmeritvami in
razvojnimi prioritetami pomembno sooblikuje ne le slovenski energetski prostor, pa¢ pa
postaja pomemben igralec tudi na energetskem trgu jugovzhodne Evrope (Petrol d.d.,
2014).

Druzba Petrol je v letu 2014 ustvarila nekaj ve¢ kot 4 milijarde EUR ¢istih prihodkov od
prodaje in je v tem segmentu najvecja v Sloveniji. Na evropski ravni pa zaseda 55. mesto.
Cisti poslovni izid druzbe je znasal 60,7 milijonov EUR (Petrol d.d., 2014, str. 15). Glede
na najboljse druzbe v letu 2014 Petrol zaseda ¢etrto mesto v Sloveniji. Pred njim so Krka,
DARS in poslovna skupina Mercator (Ugovsek, 2015).

Ker je vizija posamezne organizacije pomembna, je prav, da na tem mestu omenim tudi
vizijo druzbe Petrol. Ta je naslednja: postati nosilec kakovosti in razvoja celovite ponudbe
energetike in »convenience« modela bencinskih servisov v jugovzhodni Evropi z
nadpovpre¢no zadovoljnimi kupci (Petrol d.d., 2014, str. 16).

Poleg vizije je za dobro delovanje organizacije in majhno stopnjo odpora pomembno tudi
to, katere vrednote ima dolo¢ena organizacija. Vrednote druzbe Petrol so: prijaznost,
zanesljivost, rast, odzivnost, racionalnost, stabilnost, kakovost, odgovornost do okolja ter
druZzbena odgovornost. Vse to so tudi vrednote ucece se organizacije, ki si prizadeva slediti
novim trendom v gospodarstvu in se prilagajati spremembam v okolju (Petrol d.d., 2014,
str. 16).

V druzbi Petrol je bilo konec leta 2014 3912 zaposlenih, od tega je bilo 31 odstotkov
zaposlenih v odvisnih druzbah in na najemnih servisih v tujini. V' primerjavi s koncem leta
2013 se je Stevilo zaposlenih znizalo za 33 oziroma za 1 odstotek. V letu 2014 je pri
razli¢nih oblikah izobrazevanja in izpopolnjevanja sodelovalo 11 802 zaposlenih. Od tega
je bilo 29 zaposlenih vkljucenih v formalno, solsko izobrazevanje. 1zvedenih je bilo 88 307
pedagoskih ur usposabljanja, kar v povprecju predstavlja 23 pedagoskih ur izobrazevanja
na zaposlenega. Prav zaradi tovrstnega vlaganja druzbe v zaposlene lahko trdimo, da sledi
nacelu ucecCe se organizacije. To so med drugim potrdili tudi vsi trije zaposleni, s katerimi
sem opravil intervjuje o njihovem pogledu na odpor do sprememb v druzbi Petrol (Petrol
d.d., 2014, str. 57).

Druzba Petrol je vkljuena v projekt SiOK (Slovenska raziskava organizacijske klime), v
kateri sodelujejo Ze od njenega samega zacetka, od leta 2001. SiOK meri organizacijsko
klimo in zadovoljstvo zaposlenih v druzbi. Udelezba v raziskavi je bila relativno visoka,
saj se je raziskave udeleZilo 76 odstotkov zaposlenih. Povpre¢na organizacijska klima je
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leta 2014 znaSala 3,7 prav tako tudi zadovoljstvo zaposlenih, kar je skoraj enako kot
pretekla leta (Petrol d.d., 2014, str. 59).

Poleg projekta SiOK se je druzba Petrol vklju¢ila tudi v projekt druzini prijazno podjetje.
Ta je namenjen boljSemu usklajevanju poklicnega in druzinskega zivljenja. V ta namen so
pripravili 19 ukrepov, ki vkljuCujejo spremembe v delovnem cCasu, organizaciji dela,
ves¢inah vodenja, v politiki komuniciranja in informiranja, varovanju zdravja, razvoju
kadrov ter ugodnosti za druzine. Z vsemi temi ukrepi Zelijo v druzbi doseci vecjo
uc¢inkovitost in zavzetost pri delu, hkrati pa Zelijo povecati tudi zadovoljstvo zaposlenih pri
svojem delu. Iz tega lahko povzamemo, da je druzba Petrol organizacija, ki si prizadeva za
napredek v svojem delovanju in pri tem ne pozablja na svoje zaposlene (Petrol d.d., 2014,
str. 60).

4.2 Opredelitev namena in cilja raziskave

Namen opravljene raziskave je preveriti oziroma analizirati, kako se z odporom do
sprememb soocajo zaposleni v sektorju logistike, kako na odpor do sprememb gledajo
nekateri posamezni zaposleni, predvsem pa, kaj pri zaposlenih vzbuja najvecji odpor. Z
raziskavo zelim opozoriti na podro¢ja, na katerih lahko odpor negativho vpliva na
delovanje organizacije.

Cilj raziskave je pokazati, da je odpor v doloCeni meri vedno prisoten, oceniti stopnjo
odpora v sektorju logistike in predstaviti najpogostejSe odzive zaposlenih v primeru
obstoja odpora. Za oceno sem uporabil anketni vpraSalnik, poleg tega pa opravil Se
intervju z vodjo oddelka ter dvema zaposlenima znotraj oddelka.

4.3 Oblikovanje vprasalnika

Prvi del ankete oziroma vprasalnika sem povzel po Tavc¢arju (20023, str. 766), medtem ko
sem drugi del vprasalnika sestavil sam na podlagi opravljenega teoreticnega dela
diplomske naloge. V prvem delu sem zZelel ugotoviti, kateri so tisti dejavniki, ki pri
zaposlenih povzroc¢ajo najvecji odpor, oziroma sem Zelel ugotoviti, kaksna je raven odpora
do sprememb znotraj organizacijske enote logistika. V drugem delu sem Zelel izpostaviti
dolo¢ena podrocja oziroma ukrepe, ki lahko pripomorejo k manjSemu odporu zaposlenih
znotraj organizacije.

Odziv zaposlenih sem meril s pomocjo Likertove lestvice. Ta predstavlja izraZanje stalis¢
s pomocjo 5-stopenjske merske lestvice (glej prilogo 1). V prvem delu so zaposleni na
podlagi zastavljenega vpraSanja in podanega primera ocenili svoja obcutja na lestvici od 1
do 5, kjer je 1 pomenila najnizjo raven odpora in 5 najvisjo raven odpora. V drugem delu
(glej prilogo 1) sem predvidel izbiranje med ve¢ moznimi odgovori in strinjanja s trditvijo,
in sicer s pomoc¢jo lestvice, na kateri so odgovori od »popolnoma se ne strinjam« do
»popolnoma se strinjam, prav tako s 5 razli¢nimi stopnjami.
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Vsakemu vprasanju znotraj vprasalnika sem dodal tudi dodatni pojasnjevalni primer z
namenom boljSega razumevanja vprasanja. Tema raziskovanja je bila zelo specificna, zato
je bila dodatna razlaga potrebna. Za odgovor na vprasanja so imeli anketiranci na voljo 14
dni ¢asa. V tem Casu sem prejel tudi vse odgovore na vpraSalnik, zato menim, da so imeli
za izpolnitev dovolj Casa.

Poleg vprasalnika sem v poglavje predstavitve rezultatov vpraSalnika vkljucil tudi
odgovore intervjuvancev, s katerimi sem opravil intervju. To sem storil zaradi obseznosti
diplomskega dela, saj bi se v nasprotnem primeru lahko nekatera vprasanja ponavljala. Na
ta nacin sem se temu izognil in anketnim vprasanjem dodal Se poglobljena mnenja
intervjuvancev.

Namen intervjujev je bil podrobneje obdelati nekatera podrocja, ki so povezana z odporom
do sprememb. Intervju sem opravil s tremi zaposlenimi v sektorju logistike v druzbi Petrol.
Ti so vodja oddelka logistika (oseba A) ter zaposlena znotraj oddelka logistika (oseba B in
C). Vsi trije so odgovarjali na 15 enako zastavljenih vprasanj. Intervjuje sem opravljal
osebno z vsakim posebej, pri cerem sem na kratko zapisoval njihove odgovore.

4.4 Predstavitev rezultatov raziskave o uvajanju sprememb v oddelku
logistika v druzbi Petrol

V raziskavo sem vkljucil 30 zaposlenih znotraj oddelka logistika. Pri naboru anketirancev
mi je pomagal vodja oddelka, saj mi je priskrbel vse elektronske naslove. Na podlagi
njegovega dovoljenja sem nato vprasalnik posredoval zaposlenim po elektronski posti. Na
zacetku vprasalnika sem dodal $e spremni tekst, s katerim sem zaposlenim na kratko opisal
namen raziskovanja in vsebino vprasalnika. Dodal sem tudi pojasnilo, da je opravljena
anketa anonimna in namenjena le za raziskavo v mojem diplomskem delu. Na vprasalnik je
odgovorilo vseh 30 zaposlenih. Stoodstotni odziv lahko pojasnim s tem, da sem sam kot
Student delal v tej organizacijski enoti in me zaradi tega zaposleni poznajo. Predvsem pa je
tudi vodja oddelka pozval zaposlene, naj mi pri raziskavi pomagajo, kar je gotovo dodatno
pripomoglo k udelezbi. Posamezne rezultate vpraSalnika bom predstavil s tehtanim
povprecjem, ki sem ga izracunal na podlagi merske lestvice od 1 do 5.

Na podlagi prvega dela vpraSalnika lahko sklepamo, da najvecjo stopnjo odpora do
sprememb pri zaposlenih povzroc¢ajo spremembe, ki so povezane z izgubo statusa v
organizaciji oziroma s poslabsanjem polozaja v organizaciji. Ta znaSa 4,1 in je viSja od
spremembe, ki ogroza varnost zaposlitve. Ta znaSa 3,44, kar me je presenetilo. Da
organizaciji, pojasnjuje teorijo. Ta namre¢ pravi, da sta pri spremembah najpomembnejsa
znacaj ljudi in ponos. Prav zaradi znacaja in ponosa se zaposleni ne zelijo odreci svojemu
statusu ali delovnemu mestu. To je v opravljenem intervjuju potrdil tudi vodja oddelka, ki
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je dejal, da je po njegovem mnenju znacaj zaposlenih pomembnejsi od vrednot dolo¢ene
organizacije.

Zanimivo je spremembe z izgubo statusa v organizaciji pojasnila oseba C. Zanjo je status
povezan tudi z osebnim dohodkom, s ¢imer se strinjam tudi sam. S tem je Zelela pojasniti,
da si nih¢e ne Zeli imeti nizjega dohodka, kot ga ima sicer.

NajniZjo raven odpora do sprememb so zaposlenih ¢utili pri spremembah, ki so povezane z
nacinom komuniciranja. Tu je bila raven najnizja pri spremembah, ki so vplivale na
spremembo v nadinu komuniciranja. Raven odpora je znasala 1,97, ¢e smo govorili o
vodoravnem komuniciranju, ter 2,9, ko smo govorili 0 navpi¢nem komuniciranju.
NajpomembnejSe pa je predvsem dejstvo, da zaposlenim nacin komuniciranja v povpre¢ju
ne povzroca vecjega odpora.

Na podlagi prvega dela vprasalnika sem izracunal tudi povprecno raven odpora za
obravnavane primere sprememb. Povpre¢na raven odpora v organizacijski enoti logistika,
glede na odgovorjeni vprasalnik, znasa to¢no 3,00, kar pomeni, da je v tej organizacijski
enoti prisoten zmeren odpor do sprememb. To pomeni, da lahko pri uvajanju novih
sprememb pri¢akujemo dolo¢eno normalno stopnjo odpora, ki jo lahko s pravilnim
pristopom tudi odpravimo. Ravni odpora na sliki 12 so razvr§¢ene od najnizje do najvisje,
vklju¢no s povprecno ravnjo odpora do sprememb.

Slika 12: Povprecna raven odpora v organizacijski enoti logistika

Povprecnaraven odporav organizadiskienoti.
Spremembe v nacinu komunidranja-vodoravno...
Potreba po pridobivanju novih znanjin vesdn.
B Povprecna

raven odpora v
organizacijski

Sprememba navad in obicajev.
Sprememba vpliva na manjSo koristnost znanjin vesdn.

Spremembe v nadinukomuniciranja- navpicno...

enoti
Prednostiuvedene spremembe ne razumemo. ® Tehtano
Sprememba vpliva na povecan obdutek... povpredje

ravni odpora
do spremembe

Sprememba se vam zdi nepotrebnain nadlezna.

Spremembe v vplivnosti, pristojnostihin obviadovanju.

Slabsi polozaj v organizadij.

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

V drugem delu vprasalnika (slika 13) sem preizkusal nekatere trditve, povezane z odporom
do sprememb. Raven strinjanja sem zopet razdelil v 5 ravni (od »popolnoma se ne
strinjam« do »popolnoma se strinjam«). V sklopu teh vprasanj me je zanimalo vec stvari.
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e Ali druzenje s sodelavci in vodstvom zmanjSuje moznost nastanka odpora?

e Ali bi spremembo lazje sprejeli, ¢e bi bili zato ustrezno nagrajeni?

e Ali je strah pred izgubo zaposlitve v primeru daljSega odpora tisti, ki zaposlene privede
do sodelovanja pri uvajanju spremembe?

e Ali je strah pred ne¢im novim in neznanim lahko razlog za nastanek odpora do
spremembe?

e Ali lahko zaradi pritiska s strani sodelavcev in vodstva sprejmemo uvedeno
spremembo, do katere smo prej cutili odpor?

e Ali bi se uprli spremembi, ¢e bi po vasih informacijah bila ta sprememba slaba za
organizacijo?

e Ali so stroski za vas pomemben dejavnik pri uvajanju sprememb?

Zgoraj navedene trditve sem ocenjeval s tehtanim povpre¢jem od 1 »popolnoma se ne
strinjam« do 5 »popolnoma se strinjam«. Po vecini so vsi odgovori presegali 3, kar
pomeni, da so se anketiranci v povprecju strinjali z navedenimi trditvami. Najbolj so se
anketiranci strinjali s trditvijo, da je za man;j$i odpor do spremembe potrebno zaupanje med
zaposlenimi in vodjo, kar ni ni¢ presenetljivega. Tudi mnogi avtorji poudarjajo, da je eden
izmed poglavitnih dejavnikov pri uspesnem uvajanju sprememb zaupanje med vodjo in
zaposlenimi. Lahko trdimo, da brez zaupanja ni dobrega sodelovanja v organizaciji in brez
dobrega sodelovanja ni dobrih rezultatov, ki bi organizaciji dajalo konkuren¢no prednost.
Tudi oseba A se strinja s to trditvijo, saj pravi, da je zaupanje zelo pomembno. Pri tem
poudarja, da je vodja tisti, ki mora zaupanje vzpostaviti in vzdrzevati. Prav tako osebi B in
C dajeta na prvo mesto zaupanje. Iz teh odgovorov lahko vidimo, da je zaupanje na
delovnem mestu tisto, ¢emur zaposleni v organizacijski enoti pripisujejo najvecjo
pomembnost. To se lahko doseze z dobrim informiranjem zaposlenih o uvajanju
spremembe, saj bodo le ob dobrih informacijah zaposleni sami lahko pretehtali, ali je
uvedba spremembe res nujno potrebna.

Visoko strinjanje s trditvami so zaposleni potrdili tudi pri obasnem druzenju z
zaposlenimi in vodstvom (3,9). Zopet vidimo, da se zaposleni posredno nagibajo k
zaupanju. S t. i. team buildingom se namre¢ povecuje zaupanje, zato bodo zaposleni lazje
sprejemali nove spremembe. Prisotna bo zavest, da se lahko ob morebitnih tezavah
zanesejo na svoje sodelavce.

Zaposleni so visoko strinjanje pokazali Se pri trditvah upiranje uvajanju spremembe, Ce je
ta slaba za organizacijo (3,8), pomemben dejavnik uvajanja sprememb pa so tudi stroski
(3,7). Zmerno strinjanje so potrdili pri trditvah o strahu pred ne¢im novim (3,6), strahu
pred izgubo zaposlitve (3,6) in nagrajevanje zaposlenih za sodelovanje pri uvajanju
sprememb (3,4). Pri slednjem so bili vsi trije intervjuvanci mnenja, da za organizacijo ni
dobro, ¢e so zaposleni nagrajeni za sodelovanje pri uvajanju sprememb.

44



Nenaklonjenost nagrajevanju je oseba A komentirala na poseben nacin. Dejala je, da je
dolznost in del delovnih zadolzitev vsakega zaposlenega, da se spremembam prilagaja,
zato je vsakr$no nagrajevanje nesmotrno. Podobnega mnenja je tudi oseba B, ki pravi, da
moramo iti v spremembe popolnoma brez nagrajevanja, saj se bodo pri vseh naslednjih
spremembah zahteve zaposlenih po nagrajevanju le Se stopnjevale, kar je lahko za
organizacijo negativno. Na drugi strani oseba C meni, da je lahko nagrajevanje koristno,
vendar mora biti kontinuirano. Pri nagrajevanju moramo po njegovem mnenju biti zelo
previdni, da ne bi zaceli zaposleni s svojimi zahtevami spremembe pogojevati.

Na vprasanje strahu pred izgubo zaposlitve je oseba A odgovorila: »To je samo po sebi
logi¢no. Vodstvo mora namre¢ najprej zasledovati cilje podjetja in lastnikov, zato se ne
morejo in ne smejo uklanjati volji enega ali pei¢ice zaposlenih. Ce se posameznik ne more,
oziroma bolje reCeno, noce prilagoditi in sprejeti spremembe, je najradikalnej$i ukrep
seveda prekinitev delovnega razmerja.«

Slika 13: Razlogi za sprejemanje spremembe v organizacijski enoti logistika

Ali zaupanje med zaposlenimi in vodjo pripomore k manjSemu H 43
odporu do sprememb? ’
So stroski pomemben dejavnik pri uvajanju sprememb. ﬂ 3,7
Sprememba je slaba za organizacijo, zato se ji upremo. “ 3,8
Pritisk s strani sodelavcev in nadrejenih nas prisili v sodelovanje * 5k
Vv zvezi z spremembo.
Je strah pred necim novim lahko razlog za nastanek odpora do 3k
spremembe . ’
Strah pred izgubo zaposlitve je tisti, ki zaposlene privede do ﬂ 3
upostevanja spremembe. ’
Nagrajevanje zaposlenih, da spremembo lazje sprejmejo. H 3,4
Druzenje s sodelavci in vodstvom pripomore k manjSemu 39
odporu. ’
} } }
H Tehtano povpregje 0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
popolnoma se ne strinjam popolnoma se strinjam

S trditvijo sprejemanja uvedene spremembe preko pritiska s strani sodelavcev in vodstva se
je strinjalo najmanj vprasanih. Tehtano povprecje znasa manj kot 3, zato lahko trdimo, da
se zaposleni v povprecju nagibajo k rahlemu nestrinjanju s to trditvijo. Zaposleni v
organizacijski enoti logistike ne marajo pritiska, sploh pa ne s strani sodelavcev ali
vodstva.

4

a1



V anketi sem postavil tudi nekaj popolnoma lastnih vprasanj, ki sem jih oblikoval na
podlagi literature. Zaposlene sem spraseval, kako bi se odzvali, ¢e bi cutili odpor do
sprememb (slika 14). Najpogostejsi odgovor je bil sprejem spremembe kot nujno potrebne
za dobro delovanje organizacije in poizkus sodelovanja pri uvajanju te. To je potrdilo kar
40 % zaposlenih, medtem ko je ugovarjanje v zvezi s spremembo izbralo 27 % vseh
anketirancev. To sta po mnenju zaposlenih tudi najpogostejSsa odziva na uvajanje
sprememb. Zanimivo je na primer tudi to, da je sabotiranje uvajanja spremembe oziroma
dokazovanje neuspeSnosti spremembe na nacin upocasnjevanja uvajanja izbralo 3 %
zaposlenih. Glede na zbrane podatke lahko povzamem, da se zaposleni na odpor do
spremembe odzivajo tako, kot je za druzbo najboljSe, da sodelujejo z uvajanjem
spremembe.

Slika 14: Odzivanje na odpor proti uvajanju spremembe v %

m Ugovarjanje v zvezi s spremembo

® Molk-ob uvedeni spremembi kljub
odporu ne storite nicesar (ignorirate
spremembo)

M Ugovarjanje z argumenti, ki spremembo
prikazujejo kot slabo za organizacijo

M Poizkus oviranja uvajanja spremembe

M Sprejem spremembe kot nujno potrebne
za dobro delovanje organizacije

W Drugo

Po mnenju osebe A je najpogostejsi nafin odpora upocasnjevanje sprememb in
dokazovanje neucinkovitosti te, zaposleni tako izrazijo svoj prikriti odpor. Oseba B pravi,
da v primeru nestrinjanja s spremembo sicer ugovarja, vendar ne povzroci konflikta,
temvec¢ poskusa predstaviti dobre argumente. Oseba C meni, da zaposleni sicer ugovarjajo,
najveckrat pa kljub odporu ne storijo ni¢esar. Pri tem dodaja, da se spremembam ne upajo
upreti zaradi strahu pred morebitnimi sankcijami. S tem se strinjam tudi sam. Po njegovem
mnenju si zaposleni upajo veliko ve¢ znotraj organiziranih institucij, kot je na primer
sindikat.

Zanimalo me je tudi, kako na manipuliranje za doseganje sodelovanja pri uvajanju
spremembe gledajo zaposleni (slika 15). Po pri¢akovanjih je kar 59% zaposlenih menilo,
da se jim uporaba tovrstnih sredstev zdi napacna. 22% zaposlenih je menilo, da je to eden
izmed pogosto uporabljenih sredstev za doseganje sodelovanja zaposlenih.
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Slika 15: Manipuliranje kot sredstvo za doseganje uveljavitve zelene spremembe vV %

B Uporaba tovrstnih sredstev se mi zdi napacna.
M Pri tem ne vidim nobenih zadrzkov.

m To je eden izmed pogosto uporabljenih sredstev za doseganje
sodelovanja.

m Ce s tem pozitivno vplivamo na organizacijo, potem lahko
manipuliramo z zaposelenimi.

m Drugo

V anketi sem zaposlene sprasSeval tudi o tem, kak$ne spremembe imajo raje: velike
spremembe, uvedene enkrat in v velikem obsegu, ali postopne spremembe v manjSem
obsegu, ki se uvajajo pogosto in velikokrat (slika 16). Zaposleni so bili pri tem vprasanju
deljenih mnenj. NajboljSa za organizacijo je po mnenju zaposlenih moznost kombinacije
obeh vrst sprememb. To moznost je potrdilo 37% vseh anketirancev. Za prvo ali drugo
vrsto spremembe pa se je odlo¢ilo 28% oziroma 25% zaposlenih. 1z tega vidimo, da se
zaposleni ne nagibajo niti k eni niti k drugi moznosti.

Slika 16: Nacin uvajanja sprememb v %

B Sprejem vec manjsih sprememb, pogosteje in v
manjSem obsegu

M Ena velika sprememba, ki vkljucuje veliko novega
znanja, ¢asa, vrednot, komuniciranja

= Kombinacija obeh vrst sprememb

M Drugo

Oseba A zagovarja zvezno uvajanje sprememb v manjSem obsegu. Njeno mnenje je, da je
pri tovrstnih spremembah prisoten nizji odpor do sprememb pri zaposlenih. Oseba B
zagovarja, da ima raje spremembe velikega obsega, saj se taksne spremembe lahko dobro
ovrednotijo. Njihov uc¢inek se lahko ovrednoti, zato na koncu lahko preverimo uspesnost
uvedene spremembe. Tudi oseba C zagovarja velike spremembe, saj so nenehne in
konstantne spremembe lahko nadlezne. Vidimo, da se mnenja zaposlenih razlikujejo, tako
kot se zaposleni razlikujejo po svojih nacelih, vrednotah in znacaju.
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Za konec anketnega vprasalnika me je zanimalo, ali so se zaposleni ze kdaj uprli
spremembam v organizaciji (slika 17). 41% odstotkov zaposlenih je potrdilo odgovor, da
so se ze veckrat uprli. Na drugi strani je kar 31% zaposlenih odgovorilo, da se
spremembam do sedaj Se niso uprli. 16% odstotkov se jih je uprlo enkrat.

Slika 17: Pogostost upora spremembam v organizaciji v %

43 M nikoli
M enkrat
veckrat

H vedno

Glede na opravljeno raziskavo lahko trdim, da je v oddelku prisoten zmeren odpor do
sprememb, zaradi Cesar menim, da je uvajanje sprememb v oddelku lahko relativno
uspesno. Ne smemo pa pozabiti, da ima vodja pri premagovanju odpora zaposlenih veliko
vlogo. Vodja mora zaposlenim podati ¢im ve¢ informacij v zvezi z uvedeno spremembo,
vzbujati ob¢utek, da mu lahko zaupajo, in obCutek, da lahko tudi sami sprejemajo dolo¢eno
stopnjo tveganja. Najpomembneje pa se mi zdi, da vodja zaposlene prepric¢a o »nujnosti«
uvajanja spremembe. Ravno to zadnje je po mojem mnenju zelo pomembno za ucinkovito
premagovanje odpora. Poleg nastetih orodij, ki jih lahko vodja uporablja pri premagovanju
odpora do spremembe, je pomembno tudi to, da znajo zaposleni znotraj doloCenega
oddelka sodelovati, delovati morajo v dobrem »timskem duhu«, medsebojnem zaupanju.

Pred zaCetkom raziskave sem pricakoval, da bodo odgovori osebe A drugaéni od
odgovorov oseb B in C. To sem z opravljenimi intervjuji tudi potrdil. Da je bilo temu tako,
lahko pripisemo razli¢nim vlogam, ki jih imajo zaposleni znotraj oddelka logistike.

SKLEP

V sodobnem dinami¢nem gospodarstvu morajo podjetja sprejemati mnoge nove
spremembe, Ce Zelijo ostati konkurencna. Na uspeSnost sprememb vpliva mnogo
dejavnikov, kot so na primer: okolje druzbe, kultura v druzbi in njenem okolju, nacrtovanje
spremembe ali nenacrtovanje, velikost sprememb, vrsta spremembe, odpor do spremembe.
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Po raziskovanju, branju literature in kasnejsi prakti¢ni analizi lahko potrdim, da vecino
uvedenih sprememb spremlja dolo¢en odpor. KolikSen je odpor do spremembe, je odvisno
od tega, za kaks$no spremembo gre. Vecja kot je, kompleksnejsa, kot je, veéja je moznost,
da bo odpor zaposlenih ve¢ji. Pri premagovanju tega si managerji pomagajo z dolo¢enimi
orodiji.

Za uspe$no uvedeno spremembo je pomembno njeno nacrtovanje. S tem se pri
potencialnih »upornikih« zniza odpor do spremembe. Pri nacrtovanju in kasneje uvajanju
spremembe je pomembno, da svoje zaposlene o spremembi dobro informiramo ter jim po
potrebi zagotovimo izobrazevanje o spremembi. Na uspe$no naértovanje spremembe zelo
vpliva zaupanje med managementom in zaposlenimi. Vecje kot je zaupanje, uspesnejsa bo
sprememba. To so pomembni dejavniki pri zniZevanju stopnje odpora proti spremembi in
premagovanju odpora.

Po moje moramo Vv teh ¢asih spremembe sprejemati odprto, ¢etudi so lahko bolece tako z
vidika dohodka kot tudi polozaja v organizaciji. Zaposleni bi morali stremeti k
spremembam, oziroma bolje re¢eno, k izboljsavam. Ce se trudimo, da se ne spreminjamo
in se upiramo vsem spremembam, nas bo slej ko prej nekdo prehitel ali zamenjal, nekdo, ki
je bolj zeljan izboljSav in napredka.

Na koncu je potrebno dodati tudi to, da vsaka sprememba ni nujno obrat na bolje, kar
potrjujejo tudi mnogi avtorji. Dokler sprememba ni uvedena v praksi, je ne moremo
popolnoma natanéno oceniti. Zato se lahko zgodi, da bo sprememba kljub na¢rtovanju in
postopnemu uvajanju ter dolo€enim odporom neuspesna. Pomembno vprasanje, ki si ga
morajo zastaviti managerji, je tudi to, zakaj zaposleni sploh ¢utijo odpor do spremembe in
ali je to lahko indikator, da sprememba ne po pozitivno vplivala na organizacijo.

Po analizi in raziskavi preucevanega podrocja, Ki je tema diplomske naloge, bi dodal se
svoje mnenje o vrstnikih in mladih oziroma njihovem odnosu do zaposlitve in tudi
sprememb v zvezi s tem. Po moje ima dana$nja mladina nekakSen odpor do oziroma
manjvrednostni kompleks pred t.i. »trdim delomg, ki ga razumem kot odgovorno, vestno in
posteno delo. Veliko mladih namre¢ Zeli opravljati le dela, ki so druzbeno poveli¢evana in
visoko ovrednotena. StarejSa generacija zaposlenih, se pravi danes nasi starsi, stari starsi,
pa ve¢inoma izhajajo iz prepricanja, da je potrebno v Zivljenju veliko in trdo delati in da
»delo krepi ¢loveka«. Tudi sam se strinjam S slednjim, verjamem, da je denar potrebno
zasluZiti in to z vestnim, postenim in trdim delom. Zelim opozoriti na spreminjanje vrednot
z generacijami, kar pa vpliva tudi na spremenjeno organizacijsko kulturo v organizacijah.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik za raziskavo stopnje odpora v organizacijski enoti

Spostovani! Sem Kristjan Ogrin, Student dodiplomskega Studija Ekonomske fakultete
Univerze v Ljubljani. PiSem diplomsko delo z naslovom Premagovanje odpora do
sprememb v organizacijski enoti. Prosim vas za sodelovanje v anketi, ki mi bo pomagala
pri pisanju diplomskega dela.

Anketa je anonimna, podatki pa bodo uporabljeni izklju¢no za raziskavo v mojem
diplomskem delu.

Primeri v anketi so zgolj ilustrativne narave in sluzijo le za boljSe razumevanje samega
vprasanja.

Na vprasanja odgovarjate s potrditvijo ene izmed spodnjih moznosti. MozZnosti ponazarjajo
stopnjo odpora, ki bi jo cutili vi do spremembe v primeru uvedbe le-te. Stopnje so
naslednje: 1 - nizek odpor; 2 - omejen odpor; 3 - zmeren odpor; 4 - srednje moc¢an odpor; 5
- mocan odpor.

1. Uvedena sprememba je vplivala na povecan obcutek ogrozenosti in varnosti
zaposlitve.
Primer: V podjetju so del vasih zadolzitev prenesli v drugo podjetje, zaradi vecje
konkurenénosti (primer: logisti¢ni oddelek preselijo v drugo podjetje).

1 2 3 4 5
Nizek o o o o o Modan

2. Uvedena sprememba je vplivala na povecan obcutek ogrozenosti in varnosti
zaposlitve.
Primer: V podjetju so del vasih zadolzitev prenesli v drugo podjetje, zaradi vecje
konkurenénosti (primer: logisti¢ni oddelek preselijo v drugo podjetje).

1 2 3 4 5
Nizek o o o o o Modéan

3. Uvedena sprememba je vplivala na manjso koristnost vasih znanj in vescin.
Primer: Informacijski sistem ali program za opravljanje vasega dela je popolnoma
nov ali prenovljen. Tudi postopki dela so novi, zato imate tezave s pravilnim
opravljanjem svojega dela.

1 2 3 4 5
Nizek o o o o o Modan



Uvedena sprememba je vplivala na potrebo po pridobivanju novih znanj in ves¢in.
Primer: Od vas zahtevajo dodatno izobrazevanje za doseganje vecje uspesnosti pri
delu in za zagotavljanje pravilnega opravljanja novih delovnih postopkov, ki niso
zajeti v vaSem delovnem casu.

1 2 3 45
Nizek o o o o o Modan

Uvedena sprememba je vplivala na spremembe v vplivnosti, pristojnostih in
obvladovanju.

Primer: Zaradi spremembe se je spremenil va$ "status" v organizaciji. Niste veé
vodja oddelka, temve¢ zaposleni enakopraven ostalim znotraj oddelka, ali ste na
primer izgubili pristojnosti, ki so vam pripadale pred spremembo.

1 2 3 45
Nizek o o o o o Modan

Uvedena sprememba je vplivala na spremembe v nacinu komuniciranja.
Primer: Sprememba je uvedla moZnost, da vaSe predloge in mnenja lahko
enakopravno delite z vodjo.

1 2 3 4 5
Nizek o o o o o Modan

Uvedena sprememba je vplivala na spremembe v nac¢inu komuniciranja.

Primer: Sprememba je uvedla navpi¢no komuniciranje. Vsi podrejeni brez
ugovarjanja upoStevajo navodila nadrejenih. Vse zadolZitve in pristojnosti se
delegirajo od vrhnjih managerjev navzdol.

1 2 3 4 5
Nizek o o o o o Modan

Uvedena sprememba je vplivala na slabsi polozaj v organizaciji.

Primer: "Status" v druzbi se nam je zaradi spremembe poslabsal; premestili so vas
b

po vasem mnenju na "slabse delovno mesto".

1 2 3 4 5
Nizek o o o o o Modan



9. Prednosti uvedene spremembe ne razumemo.
Primer: Ne razumemo njenih posledic in sprememb, ki jih bo prinesla. Zelena
uvedba spremembe je povsem inovativne narave, zato nam ni poznana in je lahko
ne razumemo.

1 2 3 45
Nizek o o o o o Modan

10. Uvedena sprememba je vplivala na spremembo navad in obicajev. V sploSnem gre
v tem primeru za velike spremembe znotraj organizacije.
Primer: Nov vrhnji manager bi rad podjetje popeljal na globalni trg, zato zeli
spremeniti kulturo v organizaciji (vrednote, norme, navade, obi¢aje ...). Spremeni
se va$ delovni €as ali nacin dela ali nac¢in komuniciranja ali na¢in izobrazevanja ...

1 2 3 45
Nizek o o o o o Modan

11. Uvedena sprememba se vam zdi nepotrebna in nadleZna.
Primer: Po vaSem mnenju uvedena sprememba ne bo prinesla zelenih koristi. Pri
tem morate imeti dobre argumente, zakaj dolo¢ena sprememba ne bo prinesla
zelenih rezultatov.

1 2 3 45
Nizek o0 0 o o o Mocan
Anketa, drugi del:

1. Kako bi se odzvali v primeru, da bi ob uvedeni spremembi zacutili odpor do te

spremembe?

e Ugovarjanje spremembam

e Molk - ob uvedeni spremembi kljub odporu ostanete tiho

e Ocitanje, ¢es da sprememba sploh ne bo dobro vplivala na organizacijo

e Poizkus oviranja uvajanja spremembe, in sicer s sabotiranjem ali zavlacevanjem
uvajanja spremembe, in s tem dokazovanje neuspesnosti spremembe

e Sprejem spremembe kot nujno potrebne za dobro delovanje organizacije in
poizkus sodelovanja pri uvajanju

e Drugo:




Kako gledate na manipuliranje kot sredstvo za doseganje uveljavitve Zelene
spremembe?

e Uporaba tovrstnih sredstev se mi zdi napacna.

e Pri tem ne vidim nobenih moralnih zadrzkov.

e Mislim, da je to eno izmed pogosto uporabljenih sredstev za doseganje
sodelovanja.

e (e bi s tem pozitivno vplivali na organizacijo kot celoto, potem lahko
manipuliramo z zaposlenimi.

e Drugo:

Bi lazje prenesli postopne spremembe manjSega obsega, Ki bi se dogajale zelo
pogosto, ali bi raje videli, da je sprememba uvedena enkrat in takrat v zelo velikem
obsegu, od vas pa bi se zahtevalo veliko novega znanja in sprejem novih nac¢inov
obnasanja in dela?

¢ Raje bi sprejemal ve¢ manjsih sprememb, pogosteje in v manjSem obsegu.

e Raje bi sprejel eno veliko spremembo, ki bi od mene zahtevala veliko novega
znanja, ¢asa, obnaSanja, komuniciranja ...

e Kombinacijo obeh sprememb.

e Drugo:

Menite, da bi druZenje s sodelavci in ob&asno z vrhnjim managementom (na primer
t.i. team building), pripomogel k manj$emu odporu do sprememb?

1 2 3 45
Popolnomase strinjam o0 o 0 0 o0 Popolnoma se ne strinjam

Menite, da bi spremembo lazje sprejeli, ¢e bi bili za to ustrezno nagrajeni oziroma
motivirani?

1 2 3 45
Popolnomase strinjam o0 0o 0o 0 o0 Popolnoma se ne strinjam

Je po vasem mnenju strah pred izgubo zaposlitve oziroma strah spred sankcijami v
primeru odpora do sprememb tisti, ki zaposlene privede do upostevanja uvedene
spremembe?

1 2 3 45
Popolnomase strinfam o 0o 0 0 o0 Popolnoma se ne strinjam



10.

11.

12.

Je po vaSem mnenju strah pred ne¢im novim, nepoznanim lahko razlog, da se
zaposleni uprejo spremembi?

1 2 3 45
Popolnomase strinjam o0 o 0 0 o0 Popolnoma se ne strinjam

Zaradi pritiskov s strani sodelavcev in nadrejenih sprejmete uvedeno spremembo,
do katere ste prej cutili odpor.

1 2 3 45
Popolnomase strinjam o0 o 0 0 o0 Popolnoma se ne strinjam

Bi se uprli spremembi, ¢e bi po vasih informacijah bila sprememba slaba, oziroma
ne bi koristila organizaciji oziroma bi imeli podakte, ki bi vam nakazovali na to, da

sprememba ne bo dobra za podjetje?

1 2 3 45
Popolnomase strinjam o0 o 0 0 o0 Popolnoma se ne strinjam

So stroski za uvedbo spremembe za vas pomemben dejavnik pri uvedbi le-te?

1 2 3 45
Popolnomase strinjam o0 o 0 0 o0 Popolnoma se ne strinjam

Ali menite, da zaupanje med zaposlenimi v nekem oddelku in vodjo lahko
pripomore k manjSemu odporu do sprememb?

1 2 3 45
Popolnomasestrinam o o o o0 o0 Popolnoma se ne strinjam

Ste se Ze kdaj, kadarkoli v vasi karieri, uprli spremembam oziroma ¢utili
kakrSenkoli odpor do sprememb?
Odpor v kakrsnikoli obliki (zanikanje, jeza, molk, ugovarjanje, sabotiranje itd.)

Nikoli
Enkrat
Veckrat
Vedno



Splosni podatki anketirancev

Spol
e Moski
e Zenski

Stopnja izobrazbe
e 1.do5. stopnja
e 6.do9. stopnja

Starost
e Milajsi/a od 30 let
e StarejSi/a od 30 let

V podjetju sem zaposlen/a

e Manj kot 15 let
e Vel kot 15 let

Hvala za vas ¢as!



Priloga 2: Intervju z osebami A, B ter C

1. Kateri izmed obravnavanih vrst odporov v anketnem vpraSalniku je po vaS§em mnenju
najpogostejsi pri zaposlenih? Zakaj? Kateremu izmed dejavnikov bi pripisali najvecjo
mo¢ odpora? V oporo vam je lahko, da so dejavniki odpora naslednji: moznost izgube
delovnega mesta, nezadostna koli¢ina informacij v zvezi s spremembo, nacin
komuniciranja, manipuliranje nadrejenih, strah pred ne¢im novim, izguba »statusa« v
organizaciji, dodatna izobrazevanja v zvezi z uvedbo spremembe ...

OSEB A: Menim, da je izguba delovnega mesta tista, ki pri zaposlenih povzroca najvecji
odpor, kar je po svoje samoumevno. Nikice si namrec ne Zeli izgubiti sluzbe. Najvecjo moc¢
odpora bi tako pripisal moznosti izgube delovnega mesta. Najpogostejsa vrsta odpora je
poizkus upocasnjevanja uvajanja spremembe ter dokazovanje neucinkovitosti spremembe.

OSEBA B: Po mojem mnenju je to moznost izgube delovnega mesta. To sem izbrala zaradi
tega, ker sem za vse ostale dovzetna oziroma se vsem ostalim opcijam dobro prilagajam.
Morda bi tu izpostavila se manipuliranje, a le, ce si kot ¢lovek oziroma zaposleni dovzeten
za manipuliranje.

OSEBA C: Po mojem mnenju je vsekakor razlog za mocan odpor moznost izgube
delovnega mesta, vendar pa moram dodati, da so tudi napacne informacije oziroma
napacen nacin komuniciranja lahko razlog za mocan odpor.

2. Ali ste mnenja, da se posameznik upira spremembam, ker je to v njegovi naravi, da se
nerad spreminja? Oziroma, so po vasem mnenju znacaj ljudi in vrednote tisti, Ki
dolocajo, kdo se bo spremembi uprl in kdo ne?

OSEBA A: Strinjam se s tem, da se posameznik upira spremembam, ker je to v njegovi
naravi. Po moje je znacaj pomembnejsi pri moznosti nastanka odpora kot pa vrednote
zaposlenih. Ce je znacaj zaposlenega taksen, da ne mara sprememb, bo verjetno pri takem
zaposlenem lahko nastala dolocena stopnja odpora.

OSEBA B: DA, upirajo se spremembam, ker je to v clovekovi naravi. Mislim, da je vsaka
sprememba za nekaj dobra, zato se mi ni tezko prilagajati spremembam. Odvisno je tudi od
znacaja. Ta v veliki meri vpliva na clovekove odlocitve.

OSEBA C: DA, vsekakor se strinjam. Znacaj je pomemben dejavnik in velikokrat je tako,
da ljudje ne marajo sprememb prav zaradi svojega znacaja.

3. V prejsnjem stoletju so vsi strokovljaki menili, da je pri spremembah pomembno le,
kako dobro znamo izKkoristiti in spremeniti proizvodnjo in storitve. Danes so
strokovnjaki mnenja, da je treba biti pozoren predvsem na t.i. trdi del organizacije, na
zaposlene. Ti so namrec tisto, kar je v procesu spreminjanja najpomembnejSe. Se
strinjate s to trditvijo? Kako vi gledate na zgoraj opisano trditev?

OSEBA A: Potrebno je biti pozoren tudi na ljudi, a sam dajem velik poudarek tudi pravilni

obliki organizacijske strukture, skratka, pravilno oblikovanim poslovnim procesom znotraj

podjetja, saj nam tudi ti prinasajo rezultate, ki jih za dolgorocno poslovanje podjetja
7



potrebujemo. Nic nam ne koristi, ¢e se ukvarjamo s tem, da imamo izobrazene in dobro
informirane zaposlene, ¢e na drugi strani ne poslujemo stroskovno ucinkovito.

OSEBA B: Zagovarjam trditev, da je velik poudarek potrebno dati ljudem. A za uspesno
delovanje organizacije je pomembno, da izberemo ustrezno kombinacijo med zaposlenimi
ter organizacijsko strukturo, saj eno brez drugega ne gre.

OSEBA C: Da, zdi se mi pomemben »trdi del organizacije« oziroma zaposleni v podjetju.
Sem mnenja, da tisti zaposleni, ki so zadovoljni in radi hodijo v sluzbo, ve¢ doprinesejo k
svojemu podjetju kot v primeru, kjer zaposleni le s tezavo hodijo na delovno mesto. Lep
primer je na primer Google, kjer z inovativnim pristopom skrbijo za to, da imajo zaposleni
vse, kar potrebujejo za svoje delo, so pri svojem delu lahko tudi ustvarjalni in lahko
sporocajo svoje ideje svobodno nadrejenim.

4. Menite, da ima mocan vpliv na spremembe v organizaciji tudi trenutno stanje v
globalnem, nacionalnem in lokalnem gospodarstvu? Vemo, da vsak dan v javnost pride
kaksna nova afera in da vlada splosno nezadovoljstvo ljudi v zvezi s politicnim vrhom
in gospodarskim stanjem v drzavi. Bi lahko morda tudi taks$ni dejavniki vplivali na
odpor do sprememb pri zaposlenih?

OSEBA A: DA, vendar tukaj menim, da je uvajanje novih sprememb v casu recesije in
slabega politicnega stanja v drzavi nujno potrebno tako za ljudi kot tudi za podjetja. V
taksnih casih si ljudje Zelijo sprememb. Le spremembe lahko prinesejo boljse in pozitivne
rezultate za podjetje. Zato lahko s tega stalisca pricakujemo manj intenziven odpor.
Zaposleni si zZelijo sprememb in bodo zato poizkusali izpolnjevati uvedene spremembe. Pa
Cetudi se ne strinjajo najbolj z njimi, je pomembno to, da se zavedajo, da so spremembe v
teh casih nujno potrebne, da se zagotovi poslovanje podjetja tudi v prihodnosti.

OSEBA B: Da, trenutno stanje v gospodarstvu zelo vpliva na moznost nastanka odpora pri
uvajanju sprememb. Kljub dobro nacrtovanim spremembam lahko zaposleni dvomijo o
nujnosti same spremembe ter njeni uspesnosti, zaradi stanja v omenjenem gospodarstvu.

OSEBA C: Da, vsekakor tudi trenutno stanje vpliva na ljudi. In to v tej meri, da tudi sami
prenesejo to stanje na svoje podjetje, tudi ce realno stanje ni taksno. Zaradi tega so lahko
zaposleni negativno nastrojeni in to lahko privede do odpora.

5. Se vam zdi pomembno, da pri uvajanju novih sprememb namenimo velik poudarek
informiranju zaposlenih s pravilnimi podatki o spremembi in dodatnemu izobrazevanju
o novih znanjih, ¢e so ta za novo spremembo potrebna?

OSEBA A. Da, se strinjam. Zaposlenim morajo biti spremembe dobro razlozZene. Razlozeno
Jim mora biti, kaj se od njih pricakuje in kaj bodo spremembe prinesle, saj nam lahko
kakrsnokoli pomanjkljivo informiranje poveca moznost za nastanek odpora pri zaposlenih.
Povedati moramo vse informacije, tudi slabe oziroma neugodne.

OSEBA B: To se mi zdi zelo pomembno. Sama z informiranjem nimam tezav, a to je zopet
odvisno od vsakega posameznika. Koliko informacije, ki jih dobiva, razume in koliko je
pripraviljen vprasati oziroma se pozanimati, ¢e informacij, Ki jih dobiva, ne razume.
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OSEBA C: Da, zdi se mi pomembno. Pri tem bi rad povedal, da so v druzbi Petrol vse
informacije dostopne na straneh intraneta. Na teh staneh si lahko zaposleni preberejo vse
pomembne novosti in spremembe. Sam tako pri pridobivanju pravilnih informacij nimam
vecjih problemov. V druzbi Petrol je dobro poskrbljeno, da vsi zaposleni pravocasno
dobijo vse potrebne in predvsem pravilne informacije.

6. Poznate vizijo in strateSske cilje druzbe Petrol? (Lahko odgovorite samo da/ne/delno
itd., lahko pa tudi utemeljite.) Se vam zdijo dobro nacrtovana vizija in strateski cilji
pomembni za odnos zaposlenih do uvajanja sprememb? Se pravi, ali menite, da bi
zaposleni bolje sledili spremembam podjetja, ¢e bi se poistovetili z vizijo in strateskimi
cilji in jih vzeli za svoje?

OSEBA A: Da, seveda. Zdi se mi pomembno, da bi ji zaposleni sledili. Ampak bi potem
govorili o idealnem svetu, v katerem pa zZal ne Zivimo. Vedeti moramo, da imajo zaposleni
dostikrat svojo vizijo, ki ji sledijo. Torej, se strinjam a menim, da je to v realnosti tezko
pricakovati od zaposlenih.

OSEBA B: DA. Dobro naravnana vizija in strateski cilji lahko kvecjemu pozitivno viivajo
na zaposlene. Pri tem je pomembno, da tudi zaposleni sami verjamejo v vizijo in cilje. Se
pomembneje pa je, da vodje oziroma vrhnji management verjame v vizijo.

OSEBA C: Da, poznam vizijo svojega podjetja. Da, to bi lahko pozitivno vplivalo na
zaposlene. Sam imam rad ambiciozno zastavijene vizije in strateske cilje, vendar se
moramo zavedati, da dolocen odstotek zaposlenih pri viziji in ciljih le zamahnejo z roko.
To je zopet v znacaju vsakega posameznika oziroma v njegovi naravi, kako rad ima
spremembe. Tako da ne morem reci, da se vizija in cilji primejo vseh. Vsekakor pa je
dobrodoslo, ce se vecina strinja z njo.

7. Kako pomembna je po vasem mnenju vloga vodje oziroma ravnatelja pri
premagovanju odpora do sprememb? Je zaupanje med vodjo in zaposlenimi za vas
pomembno?

OSEBA A: Zelo pomembna je vioga vodje. On je namrec tisti, ki mora zaposlenim povedati
in razloziti, zakaj je sprememba potrebna, kako bo potekala in kaksne spremembe bo
prinesla, cetudi bodo za zaposlene bolece in neugodne. Tudi ce bo prislo do odpuscanja, se
mora to povedati takoj.

OSEBA B: Kot sem ze omenila, je vloga vodje zelo pomembna. Na prvem mestu mora biti
zaupanje med vodjo in zaposlenimi.

OSEBA C: Vloga vodje se mi zdi zelo pomembna. Zaupanje med vodjo in podrejenimi je
vsekakor kljucno pri doseganju udejanjanja sprememb. Ce ni zaupanja, bodo zaposleni
toliko bolj dvomili o vseh predlaganih spremembah. TeZje bodo sledili vsem predlaganim
spremembam. Zato je zaupanje zelo pomembno.

8. Kaksen je po vasem mnenju najpogostejsi nac¢in odpora pri zaposlenih oziroma vodjih?
Upostevate lahko: neupostevanje navodil, ugovarjanje, ignoriranje sprememb in



odgovornih, konflikt z nadrejenim/podrejenim, zanikanje (¢e§ da do spremembe sploh
ni prislo) ...

OSEBA A: Menim, da je upocasnjevanje sprememb, dokazovanje neuspesnosti in
nedelovanja sprememb. Skratka, oviranje izvajanja sprememb je najpogostejsi nacin. Na
ta nacin lahko zaposleni prikrito odpor tudi izvajajo.

OSEBA B: Menim, da ugovarjanje, ampak ne kot prepir, temve¢ kot komuniciranje z
dobrimi argumenti.

OSEBA C: Najpogostejsi nacin odpora je po mojem mnenju ugovarjanje zaradi strahu.
Kaj vec si naceloma zaposleni niti ne upajo storiti. Veliko zaposlenih, ki cuti odpor, pa
molci oziroma nestrinjanja ne pokaze. Vendar to ne moremo vec Steti pod odpor. Veliko
vec si zaposleni upajo znotraj organiziranih institucij, kot so sindikati, medtem ko se kot
posamezniki ne wupirajo v vecji meri. Zanikanje po mojem mnenju ni prisotno v toliksni
meri. Morda nekateri redki posamezniki zanikajo spremembe, vendar pa povecini ne
morem trditi, da se zaposleni posluzujejo zanikanja.

9. Je po vaSem mnenju strah pred izgubo zaposlitve oziroma strah spred sankcijami v
primeru dolgotrajnejSega odpora do sprememb tisti, ki zaposlene privede do kon¢nega
upostevanja uvedene spremembe?

OSEBA A: To je samo po sebi logicno. Vodstvo mora namrec najprej zasledovati cilje
podjetja in lastnikov , zato se ne morejo in ne smejo uklanjati volji enega ali pescice
zaposlenih. Ce se posameznik ne more, oziroma bolje receno, noce prilagoditi in sprejeti
spremembe, je najradikalnejsi ukrep seveda prekinitev delovnega razmerja.

OSEBA B: DA.

OSEBA C: Seveda je ta tisti, ki vpliva na to, da se zaposleni uklonijo zahtevnim
spremembam.

10. Kako mocan odpor bi cutili, ¢e bi vedeli, da boste s spremembo izgubili »status« v
organizaciji, boste »manj pomembni« v organizaciji, a bi bila sprememba koristna za
organizacijo?

OSEBA A: S svojega stalisc¢a bi vsekakor cutil odpor. Custveno bi bil gotovo prizadet in bi
s tega stalisca cutil odpor. Je pa na drugi strani pomembno, kaj to za podjetje pomeni. Ce
na koncu to pomeni, da bo podjetje zaradi tega bolje poslovalo, bi to laZje sprejel. Prav
tako je pomembno, kaksne delovne izkusnje imamo, kaksno izobrazbo ter dodatna znanja
imamo, torej, kako kotiramo na trgu dela. Ce imamo vecje moznosti zaposlovanja, bomo
tovrstne spremembe laZje sprejeli, saj smo lazje zaposljivi in imamo dolocen obrambni
mehanizem, ki nam lahko pri sprejemanju tovrstnih sprememb tudi pomagajo. No, to drzi
tudi v primeru, da obstaja moznost izgube delovnega mesta. Lazje jo bomo sprejeli, ce
vemo, da imamo dobre moznosti za novo zaposlitev.

OSEBA B: Ce bi vedela, da bo to res koristilo organizaciji in bi mi bilo to zelo dobro

razlozeno s pravilnimi argumenti, potem mi ne bi preostalo nic¢ drugega, kot da odlocitev
sprejmem. Tu se mi zdi pomembno, kako bi mi to spremembo sporocili. Se pravi, ¢e bi mi
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tocno prikazali ucinek moje zamenjave, po moznosti v stevilkah, bi verjetno odlocitev laZje
sprejela. Vsekakor tu pride do izraza pomembnost informiranja.

OSEBA C: Vsekakor bi cutil odpor, zaradi izgube statusa v podjetju. Vsi vemo, da je status
povezan tudi z osebnim dohodkom.

11. Kako gledate na manipuliranje z zaposlenimi za doseganje zelenega cilja? Ali obsojate,
da nekateri vodje za manj$i odpor dajejo zaposlenim zavajajoCe informacije ali
nepravilne informacije ter se posluzujejo sredstev, s katerimi prisilijo zaposlene v
sodelovanje?

OSEBA A: Manipuliranje obsojam, saj menim, da prikrivanje informacij in zavajanje
zaposlenih ni dobro in se nam bo slej ko prej vrnilo v obliki nezaupanja oziroma v nasem
primeru odpora. Na vsak nacin je potrebno zaposlenim na prvem mestu spremembe dobro
razloziti.

OSEBA B: Je dvorezen mec. Ce se odlocis za manipuliranje, se moras zavedati, kaj ti to
lahko prinese. Manipuliranje je kratkorocen ucinek, na dolgi rok pa po mojem mnenju
manipuliranje ni ucinkovito. Slej ko prej zaposleni pridejo do pravih informacij.
Pomembno pa je tudi to, kar sem omenila Ze na zacetku, koliko je vsak posameznik
dovzeten za manipuliranje.

OSEBA C: Manipuliranje obsojam v kakrsnem koli pomenu, Vendar moram reci, da je
manipuliranje prisotno v veliki meri. Prisotno imamo tako odkrito kot tudi prikrito
Manipuliranje. Ce torej povzamem, manipuliranje obsojam, a se zavedam, da je prisotno
pri tovrstnih odlocitvah.

12. Kak$no uvajanje sprememb bi bilo po vasem mnenju boljse (bi bil prisoten odpor v
manjSem obsegu)? Uvajanje sprememb, ki so manj$e po obsegu, a Se uvajajo pogosteje
in so zato manj obremenjujoce med realiziranjem (t.i. evolucijske spremembe in/ali
operativne spremembe), ali uvajanje obseznih sprememb, ki vplivajo na velik del
organizacije ter zahtevajo nova znanja, nacine dela, komuniciranje, uvajajo pa se manj
pogosto od prej omenjenih (t.i. revolucionarne spremembe in/ali transformacijske
spremembe)?

OSEBA A: Zagovarjam zvezno uvajanje manjsih sprememb, saj menim, da te zaposlene
obremenjujejo v manjsi meri, kot to pomeni za velike spremembe. Zato menim, da je manjsi
odpor prisoten pri uvajanju sprememb v ve¢ manjsih zaporednih korakih. Ce smo zaradi
okolja prisiljeni v velike, radikalne spremembe, potem jih moramo izvesti, a menim, da
zaradi tega vecjega odpora zaposlenih ne bi smeli pricakovati, saj Ze samo okolje ponuja
dovolj informacij, da nas preprica v nujnost spremembe. Te moramo na dober nacin
predstaviti zaposlenim. Ce nas okolje prisili v velike spremembe, morajo to zaposleni
sprejeti kot del svojih dolznosti.

OSEBA B: Sama zagovarjam velike spremembe, ker se te lahko tocno ovrednotijo. Tako se
njihov ucinek da oceniti in se lahko vidi, katere spremembe so dejansko bile uspesne in
katere ne. Pri majhnih in konstantnih spremembah lahko izgubimo sposobnost zaposlenih,
da sledijo vsem tem spremembam kakovostno, zato se naceloma nagibam k vecjim
spremembam.
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OSEBA C: Sam imam raje velike spremembe, ki se zgodijo enkrat in v velikem obsegu.
Nimam vedjih tezav pri osvajanju novih informacij in znanj. Morda je pri drugih
zaposlenih drugace in imajo s tem vec tezav in imajo zato raje manjsSe spremembe, ki se
konstantno dogajajo. Mene tovrstne spremembe motijo.

13. Je po vasem mnenju za manj$i odpor pomembno dobro nacrtovati samo uvajanje
spremembe?

OSEBA A: Seveda se strinjam. Spremembe je potrebno predvsem dobro predstaviti in
razloziti. Pri tem pa biti ¢im bolj odkrit, saj kakrsnokoli prikrivanje pri tem ne bo
pomagalo. Za tem mora stati dobro nacrtovan postopek za uvajanje sprememb.

OSEBA B: DA. Dobro nacrtovanje zmanjsa moznost odpora. A se moramo zavedati, da bo
kljub Se tako dobro nacrtovani spremembi do dolocene stopnje odpora prislo.

OSEBA C: Da, spremembe je potrebno dobro nacrtovati, a to ni zagotovilo, da bo odpor
manjsi.

14. Ali menite, da bi nagrajevanje za upostevanje in sodelovanje pri uvajanju sprememb
prineslo manj odpora do sprememb? Na kakSen nacin bi lahko zaposlene nagrajevali,
¢e ste mnenja, da bi to pomagalo pri uvajanju sprememb?

OSEBA A: Absolutno se ne strinjam, da bi z nagrajevanjem dosegli sodelovanje zaposlenih
pri uvajanju sprememb. Dolznost zaposlenih namrec je, da se prilagajajo oziroma je to
del njihovih delovnih zadolzZitev, zaradi cesar ne vidim boljsih rezultatov in manjsega
odpora, ¢e bi nagrajevanje obstajalo. Ne mores ljudi prepricati v sodelovanje pri
spremembi tako, da mu das denar.

OSEBA B: V spremembo moramo iti popolnoma brez nagrajevanja, saj se bodo pri vseh
naslednjih spremembah zahteve po nagrajevanju le Se stopnjevale in to je lahko za
organizacijo zelo slabo. Ne pravijo ljudje zastonj: »Cloveku ponudis prst, on pa bo
zagrabil roko«.

OSEBA C: Nagrajevanje po mojem mnenju bi pomagalo, a bi moralo biti kontinuirano. Se
pravi, da bi pri tovrstnem nagrajevanju morali biti previdni, da jih zaposleni ne bi zaceli

izkoriscati in z njimi pogojevali spremembe.

15. Kako komentirate mojo trditev, da so glavni povodi za odpor pri zaposlenih strah,
ponos in razum?

OSEBA A: Strinjam se s tvojo trditvijo. To so v glavnem razlogi, zaradi katerih se
zaposleni upirajo samim spremembam. Vse vrste odporov se na nek nacin na koncu
vkljucijo v te tri dejavnike.

OSEBA B: Popolnoma se strinjam z njo.

OSEBA C: Se strinjam s tvojo trditvijo. Ti trije povodi so najpomembnejsi.

Hvala za vase sodelovanje.
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