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UvVOD

Globalizacija in dinami¢no okolje silita organizacije v vedno hitrejse prilagajanje. Kljuéni
gonilni sili globalizacije sta v€asih bili trgovina z blagom in kapitalski tokovi, danes pa
so temelj globalizacije znanje in hitre tehnoloSke spremembe (Evropska komisija, 2017,
str. 6). Globalizacija in tehnoloske spremembe bodo zivljenja posameznikov in
organizacij v prihodnosti bistveno spremenile (OECD, 2019).

Ceprav je sprememba nepogresljiv del Zivljenja, ki se manifestira v naravnem, druzbenem
in organizacijskem okolju, pa sprejetje spremembe zahteva pogum. V obdobju
spremembe posameznik obcuti strah pred neznanim in Zeljo po ohranitvi obstojecega,
zato se spremembi upira (Freund, Krist, Schubert, Schwehn & Vodeb, 2013, str. 10).
Posameznik, ki se vztrajno upira spremembam, lahko zaradi tega obcuti depresijo in
zamero (Laframboise, Nelson & Schmaltz, 2003, str. 306). Prilagajanje na spremembo je
poCasen in postopen proces, ki od posameznika zahteva ogromno casa. Nenehno
odzivanje in upravljanje sprememb v poslovnem svetu sta prav zato postala ena izmed
vecCjih izzivov organizacij (Freund, Krist, Schubert, Schwehn & Vodeb, 2013, str. 9).
Uspesna izvedba spremembe je odvisna od uspeSnega obvladovanja odpora do
sprememb, ki posamezniku omogoCi postopno raziskovanje in kon¢no zavezanost
spremembi (Freund, Krist, Schubert, Schwehn & Vodeb, 2013, str. 9). V nadaljevanju
zelim predstaviti upravljanje spremembe in odpora do te spremembe na primeru uvedbe
Splosne uredbe o varstvu podatkov (angl. General Data Protection Regulation, v
nadaljevanju GDPR).

Razlog uvedbe GDPR je v tehnoloskih spremembah oziroma digitalizaciji in uporabi
interneta v zasebnem in poslovnem okolju. Tehnoloske spremembe so izjemno povecale
obseg zbiranja podatkov, pospesile pretok informacij o posameznikih in omogocile
uporabo teh podatkov za razli¢ne zakonite in tudi nezakonite namene (Jamsek, 2018).
Zakonodaja ne dohaja v celoti razvoja tehnologije, zato je Evropski parlament potrdil
GDPR z namenom zaiéite osebnih podatkov posameznika. Ceprav nov slovenski Zakon
o varstvu osebnih podatkov (ZVOP-2), ki je pripravljen na podlagi GDPR, Se ni bil
sprejet, pa je GDPR z dnem 25. 5. 2019 postal veljaven, zavezujoC in obvezen za vse
slovenske organizacije (Jamsek, 2018). GDPR je v poslovanje organizacij prinesel nova
pravila in obveznosti, ki so v ¢asu uvajanja zahtevale zakonske, organizacijske in tehni¢ne
ukrepe (Claessens, 2017, str. 1). Problematika z vidika uvajanja zahtev GDPR me je
prepricala, da zaklju¢no strokovno nalogo usmerim v odpor do sprememb, ki jih doti¢na
uredba prinasa.

Namen zakljuc¢ne strokovne naloge je prouciti teoreti¢na izhodis¢a za vzroke in nacine
obvladovanja odpora do spremembe. Pridobljena teoreti¢na izhodisc¢a bodo pripomogla
k razumevanju obvladovanja sprememb, empiricna raziskava pa bo pokazala
pripravljenost izbrane organizacije pri izvajanju obvladovanja odpora do sprememb.



Organizacija mora veliko pozornosti nameniti upravljanju sprememb, saj s tem
pomembno vpliva na zaposlene, zaposleni pa vplivajo na organizacijo. Pri uvajanju
spremembe je vedno moznost nepredvidenih okoli$¢in in tezav, ki imajo lahko negativne
posledice. Naloga bo zanimiva za vse tiste, ki se bodo lotili uvajanja sprememb, saj bom
skozi analizo prikazala kljucne izzive uvajanja in obvladovanja sprememb.

V prvem delu naloge predstavljam povzetek projekta in projektnega managementa,
dejavnike uspesne izvedbe projekta in izzive pri njegovi izvedbi, ki vkljucujejo tudi
odpore do sprememb. V drugem, empiricnem delu naloge pa predstavljam opredelitev
GDPR in njeno uvedbo v izbrano organizacijo. Empiri¢ni podatki so bili zbrani s pomocjo
kvalitativne raziskovalne metode intervjujev. Intervjuje v tem delu tudi predstavim.
Rezultati raziskave so osnova za zakljucni del naloge, ki se konca z diskusijo in sklepom.

1 IZVEDBA PROJEKTA

1.1 Opredelitev projektov in projektnega managementa

Projekti ze od pradavnine prinasajo spremembe v nasa zivljenja. Zametke projektnega
managementa lahko opazimo ze v zgodnjih civilizacijah, ki so morale za uspesno
izgradnjo egipcanskih piramid in Velikega kitajskega zidu usklajevati razlicne aktivnosti,
ljudi in razmerja med njimi. Skozi €as je projektni pristop postal glavno gonilo napredka,
projektni management pa eden izmed pomembnejsih managerskih pristopov (KID, 2016).

Pojem »projekt« ima ve¢ razlicnih opredelitev, ki so si sicer vsebinsko podobne, se pa
razlikujejo po razli¢nih poudarkih in imajo razli¢no stopnjo zajemanja znacilnosti
projektov. Cesen, Kern in Bajec (2008, str. 5-8) projekt opredeljujejo kot zadasno
prizadevanje za uresniCitev edinstvenega izdelka, storitve ali rezultata. Izraz zacasno
pomeni, da ima vsak projekt zacetek in konec, edinstvenost izdelka, storitve ali rezultata
pa pomeni, da bodo s projektom dosezeni izdelki, storitve ali rezultati, ki bodo razli¢ni
od podobnih izdelkov, storitev ali rezultatov (Cesen, Kern & Bajec, 2008, str. 5-8).

Stare (2011) projekt opredeljuje kot enkraten, casovno in finan¢no omejen kompleksen
proces logi¢no povezanih aktivnosti, katerega namen je ustvarjanje proizvodov ali
storitev. Projekt kot enkratni proces ima cilj in ¢asovno omejitev, njegove znacilnosti pa
so ciljna usmerjenost, ¢asovna omejenost, enkratnost, novost, kompleksnost, projektni
finan¢ni proracun ter pravna in organizacijska pripadnost (Hauc, 2007, str. 220-241).

Enkratnost projekta prinasa tudi doloCeno stopnjo negotovosti. Da bi organizacije
zmanj$ale to stopnjo negotovosti, izboljSale nadzor upravljanja in zagotovile povezave
do tekoCih dejavnosti, projekt razdelijo na veC projektnih faz, ki se vodijo prek
projektnega managementa, saj se tam zbirajo znanje, spretnosti, orodja in tehnike za
projektne aktivnosti, ki bodo izpolnile projektne zahteve (Cesen, Kern & Bajec, 2008, str.



5-8). Projektni management je zadolzen za upravljanje in vodenje izvedbe doloCene
strategije, usmerjanje vseh projektov v okviru te strategije, izvajanje vhodne projektne
strategije, pripravo zagona projekta in doseganje nacrtovanih posrednih, neposrednih ali
drugih ekonomskih u¢inkov (Hauc, 2007, str. 220-241). U¢inkovita izvedba projekta je
odvisna od uspeSnega obvladovanja Casa, stroskov, kakovosti, ljudi in drugih poslovnih
prvin, ki se izvajajo v procesu projektnega managementa (Stare, 2011). Cilj projekta je
prednost ali priloznost, pri ¢emer nam dobro doloc¢en cilj, ki je jasen, natan¢en, merljiv,
uresnicljiv, realisticen in ima kon¢ni rok, pove, kaj Zelimo doseci, kako to doseci in kdo
bo glavni koristnik (Abyad, 2018, str. 18-22). Nosilec funkcij projektnega managementa
je projektni manager, ki je generalist s Sirokim spektrom znanja, izkuSenj, orodij in tehnik
(Stare, 2011).

Iz navedenega lahko povzamem, da projektni management skrbi za uspesno medsebojno
sodelovanje in usklajevanje dela v projektu, projekt pa je dejavnost, ki med seboj
povezuje sodelovanje razli¢nih sodelavcev, sredstev in aktivnosti, potrebnih za izvedbo
in doseganje kon¢nega cilja projekta. Niz medsebojno povezanih aktivnosti skupaj tvori
fazo projekta. Vsaka projektna faza je ciljno naravnana in se konca z mejnikom (Stare,
2011). Doseganje teh mejnikov pomeni, da projekt napreduje. Vsak projekt je torej
sestavljen iz razlicnih faz, ki so ¢asovno omejene in privedejo do vnaprej zastavljenega
cilja.

1.2 Faze projekta

Celotna dejavnost projekta poteka v vec fazah, ki so si od projekta do projekta podobne,
vendar ne enake. Projekt, razdeljen na faze, zagotavlja boljSo kontrolo vodstva in ustrezne
povezave s tekoCim poslovanjem. Faza projekta je tudi bolj vsebinska opredelitev
aktivnosti, ki povezuje zacetek projekta z njegovim koncem (Stare, 2011). Zaradi
raznolikosti projektov ni enotne ¢lenitve projektov na faze, zato avtorji navajajo razlicne
faze, ki pa so si po samem opisu podobne. Slika 1 prikazuje tipi¢ne faze projekta, ki se
zacnejo s snovanjem, pripravo, izvedbo in zakljuevanjem.

Slika 1: Faze projekta

Snovanje ~ Priprava Izvedba Zakljucek (Koris¢enje)
A A I\ /
~lhr .’-' -’7
[ Sr"\' o
Odloéitev o Odloéitev o Odloéitev o
snovaniu pripravi izvedbi
Naro&nik <+ Projektni tim > Naroénik

Vir: Stare (2011, str. 21).



Faze projekta skupaj sestavljajo projektni cikel, strukturo, ki zagotavlja, da so udelezenci
seznanjeni z dogajanjem v projektu. Prva faza je faza snovanja projekta, ki vsebuje
opredelitev ideje, ugotovitev potrebe ali priloznosti (izdelek, storitev ali rezultat), oceno
pri¢akovanih u¢inkov in kriterijev uspesnosti ter utemeljitev namena projekta (Stare,
2011). V tej fazi se ocenijo viri, ki so potrebni za izvedbo projekta, postavi se okvirni
nacrt projekta, ki vkljucuje tudi seznam domnev, tveganj in ovir (Stare, 2011). Faza
priprave vkljuCuje nacrtovanje in organiziranje ter odlo¢itev o sami izvedbi projekta.
Izvedba projekta je najdaljsa faza projekta in vsebuje izvajanje nacrtovanih aktivnosti v
skladu z nacrtom. Faza zakljucka vsebuje dokumentiranje in izdelavo zakljucnega
poro¢ila. Ceprav se ves ¢as projekta preverja skladnost izvajanja s cilji, pa se dokonéna
potrditev izdelka pridobi Sele v fazi zakljucka. Prav tako je zadnja faza pomembna z
vidika organizacijskega ucenja, dobrih in slabih praks ter kon¢nega porocila (Stare,
2011).

Projekti zadovoljujejo zelo kompleksne cilje, kar zahteva veliko Stevilo aktivnosti in
sodelovanje Sirokega nabora oseb z razlicnimi ves¢inami, odgovornostmi in pristojnostmi
(Rozman & Stare, 2008, str. 118—119). V nadaljevanju podrobno predstavljam dejavnike,
ki vplivajo na uspesno izvedbo projekta.

1.3 Dejavniki uspeSne izvedbe projekta

Izvedba projekta je najdaljSa faza, za katero se porabi najvec sredstev, in je uspesnejSa v
organizacijski strukturi, ki ima dejavnosti usmerjene k doseganju ciljev ter vkljucuje
strukturo za vodenje in izvajanje projekta (Hauc, 2007, str. 327). Organizacijska struktura
je mocno povezana z organizacijsko kulturo, saj obe definirata naloge, nosilce,
medsebojna razmerja, (ne)prilagodljivost obnasanja in (ne)ustreznost komuniciranja
(Rozman & Stare, 2008, str. 171). Kultura je nacin, kako se delajo stvari v organizaciji,
in vkljucuje globoko zakoreninjena prepri¢anja, obnasanja in vrednote (Burke, 2017, str.
1-35). Organizacijske strukture so lahko (klasi¢ne) poslovnofunkcijske, matri¢ne in
¢iste projektne, medtem ko so lahko organizacijski kulturni profili hierarhiéni, trZni,
inovativni ali klanski (Soares, Olivia, Kubo, Parente & Tanaka, 2018, str. 488—503).
Organizacijska kultura kaZe na stabilnost in fleksibilnost organizacije ter na usmerjenost,
ki je lahko usmerjena navznoter ali navzven (Soares, Olivia, Kubo, Parente & Tanaka,
2018, str. 488-503).

(Klasi¢na) poslovnofunkcijska organizacija je mehanisti¢na in hierarhi¢na ali navpi¢na
organizacija, zaposleni imajo jasno doloCenega nadrejenega, ¢lani osebja so razvrsceni
po specialnostih (Cesen, Kern & Bajec, 2008, str. 27-33). Struktura, ki ustreza (klasi¢no)
poslovnofunkcijski organizaciji, ima rutinsko tehnologijo, v enostavnem in stabilnem
okolju pa zagotavlja doseganje ucinkovitosti. V taki organizaciji se navadno oblikuje
hierarhi¢na ali trzna kultura. Hierarhi¢na kultura ima stabilno in formalno okolje ter
poudarja notranjo osredotoc¢enost (Higgins & Bourne, 2018, str. 7-18). U¢inkoviti vodje



so dobri koordinatorji in organizatorji, ki menijo, da je vzdrZevanje stabilnosti nujno, prav
tako pa dolgorocni koncept temelji na stabilnosti, predvidljivosti in uc¢inkovitosti (Soares,
Olivia, Kubo, Parente & Tanaka, 2018, str. 488-503). Organizacijska kultura ima
dejavnosti usmerjene v kontrolo, upravljanje, komunikacijo, stabilnost in nadzor, saj je
znacilna za sektor, ki je mo¢no reguliran in napake niso sprejemljive (Higgins & Bourne,
2018, str. 7-18). Pomanjkljivost te kulture je pomanjkanje vizije, kreativnosti in hitre
odzivnosti (Soares, Olivia, Kubo, Parente & Tanaka, 2018, str. 488-503). Vzpostavi se
lahko tudi trzna kultura, ki je zunanje osredotoCena in obravnava nadzor na kriticnih
podrocjih nacrtovanja, ciljev, produktivnosti in u€inkovitosti (Higgins & Bourne, 20138,
str. 7-18). Znacilno za to kulturo je, da organizacija poudarja rezultate in ima prisotne
stroge in zahtevne voditelje, ki si prizadevajo za zmago (Soares, Olivia, Kubo, Parente &
Tanaka, 2018, str. 488—503).

Matri¢na organizacija je meSanica znacilnosti poslovnofunkcijske in Ciste projektne
organizacije in je Ze primernejs$a za celovito izvedbo projektov, deli pa se na §ibko in
moéno matriéno organizacijo (Cesen, Kern & Bajec, 2008, str. 27-33). Posamezni
oddelki SO hkrati odgovorni poslovnofunkcijskemu managerju in
produktnemu/projektnemu managerju. Gre za decentralizirano obliko, ki je prozna in
okolju prilagodljiva (Cesen, Kern & Bajec, 2008, str. 27-33). Cista projektna organizacija
je organizacija, kjer so ¢lani tima projekta pogosto zbrani na isti lokaciji, projektni vodja
pa ima velik deleZ neodvisnosti in pooblastil (Cesen, Kern & Bajec, 2008, str. 27-33).
Struktura organizacije, ki ustreza projektnomatri¢ni organizaciji, se spreminja in dosega
razli¢no obremenjenost med potekanjem projektov (Rozman & Stare, 2008, str. 171). V
matricni in Cisti projektni organizaciji se lahko oblikujeta klanska ali inovativna kultura.
Klanska in inovativna kultura sta prozni, hierarhi¢ne ravni pa delujejo kot tim oziroma so
brez centralizirane moci ali odnosa oblasti (Soares, Olivia, Kubo, Parente & Tanaka,
2018, str. 488-503). Matri¢na in Cista projektna organizacija imata zato pomembno
znacilnost ravnanja s projektom, za katero so znacilne vodoravne povezave in
enakopravno sodelovanje zaposlenih na isti ravni (Rozman & Stare, 2008, str. 24-34).

Vodenje projektnega tima se razlikuje od splosnega vodenja po tem, da ¢lani tima niso
vodji projekta stalno podrejeni sodelavci (Stare, 2011, str. 197-267). Ceprav je
tradicionalna vloga vodje projekta uravnoteziti obseg, ¢asovni razpored in prorac¢un za
doseganje dolocenega rezultata, pa pogosto dosezek teh tradicionalnih ciljev ne pomeni,
da je projekt zaznan kot uspeSen (Lipovec, 1987, str. 272-283). Vodenje projekta sloni
na moci osebnosti in ne na moci polozaja, zato je pomembno vzdrzevati dobre medosebne
odnose (Stare, 2011, str. 197 — 267).

Projektni management se srecuje s projekti, ki so izpolnili kakovost, stroske in ¢asovno
omejitev, a so Se vedno obravnavani kot neuspesni projekti. To pa zato, ker so nasteta
merila uc¢inkovitosti le del meril uspeha. Uspesen projekt vkljucuje uc¢inkovito izvedbo in
tudi samo uspesnost projekta, ki je odvisna od organizacijske strukture in kulture.
Neusklajenost projektnega tima in enkratnost projekta povecujeta tveganje, da resitev ne
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bo izvedena, kot je bila zamiSljena, saj bo podvrzena vecjim izzivom v €asu izvajanja
projekta (Rozman & Stare, 2008, str. 118—119).

1.4 Izzivi izvedbe projektov

Pri raziskovanju izzivov izvedbe projekta lahko neuspeh projekta razlozimo s tako
imenovanimi kritiénimi dejavniki uspeha (Hentschel, Leyh & Baumhauer, 2019, str. 1—
10). Po mnenju razli¢nih avtorjev (prikazano v tabeli 1) so prvi trije najpomembne;jsi
kriti¢ni dejavniki organizacijska kultura, usklajenost timskega dela in podpora vrhnjega

vodstva.

Tabela 1: Kriticni dejavniki z najvisjo oceno tveganja

Kriti¢ni dejavniki

Avtorji

Organizacijska
kultura

Rosario (2000), Wee (2000), Ryan & Prybutok (2001), Wild et al.
(2002), Moffett et al. (2003), Chong Siong Choy (2005), Tritos
(2006), Laosirihongthong (2006), Kim Kreisler Buch et al. (2006),
Kumar et al. (2006), George Byrne et al. (2007), Maneesh Kumar
(2007), Karen J. Fryer et al. (2007), Mohamed Gamal Aboelmaged
(2009), Darshak A. Desai et al. (2009), Sujendra Swami et al.
(2010), Alessandro Brun (2010), Tack-Wei Leong et al. (2012),
Alessandro Laureani et al. (2012), Prakash Pralhad Chaudhari
(2012), Hisham Alidrisi (2014)

Usklajenost
timskega dela

Rosario (2000), Wee (2000), Ryan & Prybutok (2001), Moffett et al.
(2003), Chong Siong Choy (2005), Tritos (2006), Laosirihongthong
(2006), Kim Kreisler Buch et al. (2006), Kumar et al. (2006),
George Byrne et al. (2007), Maneesh Kumar (2007), Karen J. Fryer
et al. (2007), Mohamed Gamal Aboelmaged (2009), Darshak A.
Desai et al. (2009), Sujendra Swami et al. (2010), Alessandro Brun
(2010), Tack-Wei Leong et al. (2012), Alessandro Laureani et al.
(2012), Prakash Pralhad Chaudhari (2012), Hisham Alidrisi (2014)

Podpora vrhnjega
vodstva

Wee (2000), Dess & Pickens (2000), Ryan & Prybutok (2001),
Moffett et al. (2003), Chong Siong Choy (2005), Tritos (2006),
Laosirihongthong (2006), Kim Kreisler Buch et al. (2006), Kumar et
al. (2006), George Byrne et al. (2007), Maneesh Kumar (2007),
Karen J. Fryer et al. (2007), Mohamed Gamal Aboelmaged (2009),
Darshak A. Desai et al. (2009), Sujendra Swami et al. (2010),
Alessandro Brun (2010), Tack-Wei Leong et al. (2012), Alessandro
Laureani et al. (2012), Prakash Pralhad Chaudhari (2012), Hisham
Alidrisi (2014)

se nadaljuje




Tabela 2: Kriticni dejavniki z najvisjo oceno tveganja (nad.)

Rosario (2000), Wee (2000), Tritos (2006), Laosirihongthong

Spremljanje in (2006), Kim Kreisler Buch et al. (2006), Kumar et al. (2006),
ocenjevanje George Byrne et al. (2007), Maneesh Kumar (2007), Karen J. Fryer
uspesnosti et al. (2007), Mohamed Gamal Aboelmaged (2009), Darshak A.

Desai et al. (2009), Sujendra Swami et al. (2010), Alessandro Brun
(2010), Tack-Wei Leong et al. (2012), Alessandro Laureani et al.
(2012), Prakash Pralhad Chaudhari (2012), Hisham Alidrisi (2014)

Rosario (2000), Wee (2000), Kumar et al. (2006), George Byrne et
al. (2007), Maneesh Kumar (2007), Karen J. Fryer et al. (2007),
Vodenje projekta Mohamed Gamal Aboelmaged (2009), Darshak A. Desai et al.
(2009), Sujendra Swami et al. (2010), Alessandro Brun (2010),
Alessandro Laureani et al. (2012), Prakash Pralhad Chaudhari
(2012), Hisham Alidrisi (2014)

Ucinkovita Rosario (2000), Wee (2000), Chong Siong Choy (2005)
komunikacija
Poslovni nacrt in Rosario (2000), Wee (2000)
vizija

Vir: Nah, Lau & Kuang (2001, str. 288), Choy (2005), Kumar & Narwal (2019, str. 14).

Organizacijska kultura vkljucuje vedenje, dejanja, predpostavke, prepri¢anja in vrednote,
ki jih ¢lani organizacije nezavedno oblikujejo, cenijo, upostevajo in jim sledijo (Stare,
2011, str. 294-298). Organizacijska kultura, kjer imajo zaposleni skupne vrednote in cilje
ter so dovzetni za spremembe, bo najverjetneje bistveno pripomogla pri uspesni izvedbi
projekta (Nah, Lau & Kuang, 2001, str. 285-296). Kultura zagotavlja urejenost delovanja.
Neustrezna kultura povzroci, da vsak posameznik dela po svoje, zaradi Cesar je potrebnih
precej vec usklajevanj in popravkov (Stare, 2011, str. 294-298). Slaba kultura povzroca
motnje pri delu, kar zmanjsuje kakovost dela in podaljSuje izvedbo projekta. Problem
nastane, kadar projekt zaradi neustrezne projektne strukture in kulture postane motnja v
opravljanju rednih aktivnosti. Zaradi slabSe organizacijske kulture se projekti lahko
podaljsajo tudi za do pet odstotkov in podrazijo projekt za do tri odstotke (Stare, 2011,
str. 294-298). Z analizo obstojece kulture lahko organizacija spozna svojo kulturo, in
sicer z namenom odlo¢ati o njej tako, da bodo doseZeni cilji projektov in s tem
zagotovljeno doseganje temeljnega cilja organizacije. Analiza sestoji iz faze opazovanja,
intervjujev in vprasalnikov, ki organizaciji omogocijo ugotavljanje znakov ali simptomov
kulture, in iz faze diagnosticiranja, kjer se iS¢ejo vzroki za taksno kulturo (Rozman &
Stare, 2008, str. 174-175).

Pomembne;jsi izziv pri izvedbi projekta je tudi usklajenost projektnega tima. Za projektno
vodjo je klju¢nega pomena, da Zze v zacetni fazi vzpostavi dober odnos in sodelovanje
med c¢lani projekta (Ismail, Yusuwan & Baharuddin, 2012, str. 99-107). Usklajenost
projektnega tima je pri projektih bistvena, saj je moc¢no soodvisna s samim nacelom
ucinkovitosti. Nacelo u¢inkovitosti pomeni, da s ¢im manj napora in ¢im man;j sredstvi
zadovoljimo ¢im vec svojih potreb, kar dosezemo s tehnicno delitvijo dela. Tehni¢na
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delitev dela v organizaciji pomeni razdelitev skupne delovne naloge na ve¢ manjsih
delovnih nalog, ki jih opravljajo razlicne osebe v razlicnem ¢asu (Rozman, 2000, str. 74).
Razdeljeni deli so med seboj v dolocenih razmerjih soodvisni, kar poveca nevarnost
neusklajenosti med deli raz¢lenjenega dela. Vsi ¢lani morajo medsebojno, vzajemno
sodelovati in delo usklajevati (Lipovec, 1987, str. 72). Projektni tim mora imeti svoj
namen, ki je odziv na povprasevanje in/ali priloznost, natan¢ne in merljive cilje,
obvladljivo velikost, pravo kombinacijo strokovnega znanja in izkuSenj ter skupno
zavezo delovnim odnosom in ¢lanom tima (Tang, 2019, str. 37-46).

Tretji pomembne;jsi izziv pa je podpora vrhnjega vodstva. Vodstvo naj bi zagotavljalo
obstoj in uveljavitev organizacijskega predpisa ter podporo projektom (Stare, 2011, str.
294-298). Vodstvo organizacije mora vkljuciti svoje podrejene v odloCanje, s ¢imer
krepijo svojo zavezo, da bodo pridobili potrebna orodja, strategije in vpoglede za vpliv
na organizacijske prakse (Tang, 2019, str. 1-9). Slogi in pristopi vodenja so bistveni za
ucinkovitost organizacije (Tang, 2019, str. 11-25).

Organizacija, ki premalo ¢asa nameni proucevanju organizacijske kulture, ima neusklajen
projektni tim in slabo podporo vodstva ter je bolj podvrzena notranjim konfliktom med
zaposlenimi privede do vecjih nesoglasij in ve¢jega odpora do spremembe, ki oznacuje
dejanje ali proces, v katerem se je nekaj zgodilo ali pa postalo druga¢no (Lewis, 2019,
str. 1-94).

2 ODPOR DO SPREMEMB

Sprememba je dejanje ali proces, ki zakljuc¢i obdobje, ki ga zaposleni dojemajo kot
normalno stanje, zaznamovano z rutino, doslednostjo in stabilnostjo (Lewis, 2019, str. 1—
94). Za organizacije je sprememba nacin zivljenja, nekaj nujnega, kar omogoca ohranjati
konkuren¢no prednost, popravek preteklih neuspehov ter dosezek ucinka ucenja in
izboljsave (Lewis, 2019, str. 1-94). Ceprav vse spremembe ne privedejo do izbolj$av, pa
vse izboljSave zahtevajo spremembo (Lewis, 2019, str. 1-94).

Sprejetje neCesa novega pomeni opusScanje necCesa starega, znanega, udobnega in
predvidljivega (Davidson, 2014, str. 10—12). Nelagodje ali strah posamezniku preprecuje
narediti prvi korak k spremembi, tudi ¢e ve, da je sprememba v njegovo korist (Davidson,
2014, str. 10-12). Sprejetje spremembe terja Cas in trud, ki ga zaposleni niso pripravljeni
sprejeti ze v idealnih okolis¢inah.

Tezave pri sprejemanju spremembe se v organizaciji pojavljajo na vseh nivojih. Tudi
managerji obcutijo strah, ko morajo spremembe predstaviti svojemu timu, ker so
spremembe skoraj vedno sprejete negativno (White, 2016, str. 32-36). Organizacijske
spremembe zahtevajo s strani posameznika, da se spremeni, izpolni drugacne obrazce, se
nauc¢i novih procesov in modificira komunikacijski vzorec (White, 2016, str. 32-36).
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Vecina ljudi se Se vedno odzove na spremembo precej negativno ali interno skozi
razmiSljanja ali eksterno skozi obnaSanje. Negativna reakcija na spremembe je skupna
tako novim zaposlenim kot zaposlenim z daljSim stazem (White, 2016, str. 32-36).
Nekateri projektni vodje so pri uvajanju sprememb tudi pomanjkljivo usposobljeni na
podroc¢ju komunikacije, pogajanj in upravljanja odnosov, organizacije pa vseeno prevec
pozornosti posvecajo samo ciljem projekta, ki so v obliki zeleznega trikotnika (izpeljati
projekt v dogovorjenem ¢asu, v okviru nacrtovanih stroskov in v dogovorjeni kakovosti).
V takem okolju se odpor do sprememb samo $e povecuje, saj je vecji tudi strah pred
neznanim (Davidson, 2014, str. 10—12).

Organizacija mora veliko pozornosti nameniti upravljanju sprememb, saj s tem
pomembno vpliva na zaposlene, zaposleni pa vplivajo na organizacijo. Pri uvajanju
spremembe je vedno moznost nepredvidenih okoli§¢in in tezav, ki imajo lahko negativne
posledice. Ker zivimo v okolju, ki se hitro spreminja, je postala pomembna konkuren¢na
prednost organizacije hitra odzivnost na spremembe, zato je Se toliko pomembnejsa
uvedba ustreznih mehanizmov za upravljanje spremembe, ki omogocajo zmanjSanje
morebitnih tveganj (Creasey & Olson, brez datuma). Prav zaradi tega postaja
management sprememb ena izmed pomembnejsih funkcij v poslovnem svetu.

2.1 Management sprememb

Management sprememb je strukturirani pristop za zagotavljanje popolne vpeljave
sprememb (Tang, 2019, str. 47-55). Vecina zaposlenih se raje zadrZzuje v znanih,
rutinskih in udobnih situacijah, spremembe pa jih iz teh situacij vodijo k necemu
neznanemu, negotovemu ali celo strasljivemu. Organizacija v ta namen zaposlene seznani
z vzrokom, namenom, ciljem in nacrtom izpeljave, povezanimi s spremembo, ter
zaposlene tudi ustrezno motivira.

Obstaja vrsta modelov, ki opisujejo uspesno upravljanje in uvedbo spremembe. Eden
izmed osnovnih je Lewinov tristopenjski model, ki uvajanje spremembe opisuje kot
odmrznitev trenutnega stanja spremembe in na koncu zamrznitev novega stanja. Pri
odmrznitveni fazi organizacija prepozna tezave, povezane z organizacijsko kulturo,
predstavijo se nove informacije in nove izku$nje, ki bodo dvomljivce prepricale, da je
sprememba pravilna in potrebna (Mcnabb, 2009, str. 1-67). Brez prepoznave
neravnovesja v organizaciji se nobena sprememba ne more zaceti. Ve€ina vecstopenjskih
modelov se lahko preslika v osnovni Lewinov model. Med najpogosteje uporabljene
modele uvr§¢amo naslednja modela:

— Kotterjev osemstopenjski model: ukvarja se z vedenjsko spremembo v ljudeh v
okviru osmih korakov spremembe: ustvarjanje obcutka nujnosti, vzpostavitev vodilne
koalicije, oblikovanje strateske vizije in iniciative, komuniciranje vizije,
opolnomocenje spremembe, doseganje kratkoro¢nih uspehov, vzdrzevanje in
pospesevanje napredka ter institualizacija sprememb (Das, 2019, str. 263-270);
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— model ADKAR je vzpostavil Hiatt, njegov namen pa je povecati spremembo v
posameznikih, saj se organizacija lahko uspeSno spremeni le, ¢e se spremenijo vsi
posamezniki v tej organizaciji (Das, 2019, str. 263-270). ADKAR je kratica, ki
predstavlja pet elementov, ki jih mora posameznik doseci, da se sprememba lahko
uspesno izvede: awareness (zavedanje), desire (zelja), knowledge (znanje), ability
(sposobnost) in reinforcement (ozavestiti). Vseh pet elementov, ki so prikazani na sliki
2, je pozitivno medsebojno povezanih. Posameznik v organizaciji se ne more
premakniti v element Zelje, ¢e se ne zaveda spremembe (Shah, 2014, str. 77-93).

Slika 2: Model ADKAR

K

knowledge (znanje)

Zavedanje: ) Zelja: Znanje: Sposobnaost: Ozavestiti:

Pri elementu zavedanja, Ima najvedji pomen v podpori  Vkljufuje vso potrebno Opredeljuje spretnosti_ ki so Vkljutuje vzdrzevanje
organizacja jasno ozavesti, in udelezbi pri uvajanju informacijo o tem, kako potrebne za vpeljavo spremembe, komunikacijski
zakaj potrebuje dolodeno spremembe, pomembna je uvesti doloceno dolocene spremembe. naért, ki poéamazn.ika
spremembo, ki jo podpre tudi  privla&na zgodba o uéinkih spremembo, usposabljati, Sposobnost se lahko mform:.ra o celotnem

z dobro razdelanim . spremembe (dohajanje izobrazevati in razumeti spodbuja s komunikacijskimi dogajanju, poroéanje o
programom spremembe. Dabi  konkurence ali boj za spremembo vlog in sposobnostmi, z dostopom do  uspeSnosti izvedbe nacrta,
lahko zgradili ?x'edag] e obstanek na trgu), kar pri odgovornosti. strokovnjakov, finanénimi razvija mehanizme vedenja,
potrebujema uéinkovito zaposlenth sprozi omejifvami in Easovnimi ki povecujejo iniciativo za
komuniciranje, vkljuitev razumevarye smiselnosty omejitvami. uvajanje novosti.

vodstva in vodenje v obliki spremembe 1 vedjo podporo.

trenerstva.

Vir: Shah (2014, str. 73-93), Das (2019, str. 263-271).

Bistvo upravljanja sprememb z modelom ADKAR je v posameznikovem (individualnem)
upravljanju spremembe, medtem ko je bistvo Kotterjevega modela v organizacijski
spremembi (Das, 2019, str. 263-270). Oba modela sta kompatibilna z Lewinovim
modelom in poskusata zmanj$ati odpor zaposlenih do spremembe.

2.2 Opredelitev odpora

Izraz odpor je $e vedno nekoliko ohlapno opredeljen. Odpor je ve¢ kot le razpoloZenje ali
stanje prepricanja. Je verbalno, kognitivno in fizicno dinami¢no vedenje (Ijaz, 2012, str.
143—-152). Zaposleni se ne upirajo spremembi, ampak nacinu, kako je bila ali pa bo
uvedena. Na zacetku so strokovnjaki odpor povezovali z ne¢im negativnim, s silami, ki
tekmujejo med seboj, si nasprotujejo, prikazujejo posameznikovo frustracijo in tesnobo
(Ijaz, 2012, str. 143—152). Posameznik tezi k temu, da prepreci vpliv resni¢ne ali pa
navidezne spremembe, zato namerno kljubuje (Ijaz, 2012, str. 143—152). Kasneje pa so
odpor zaceli povezovati tudi s tem, da imajo posamezniki cilje ali obveznosti, ki so si v
nasprotju s spremembo ([jaz, 2012, str. 143-152). Ta sprememba predstavlja
posamezniku izziv, motnjo ali pretiravanje. Odpor se nanasa na dejstvo, da se obe strani
(tista, ki uvaja spremembo, in tista, ki se ji upira) upirata, ker se nista pripravljeni
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premakniti s polozaja (Ijaz, 2012, str. 143—152). Danes strokovnjaki odpor vidijo kot
zrcalo realnosti, ki jo dozivlja posameznik (Ijaz, 2012, str. 143—-152).

Odpor do spremembe je v bistvu naravna reakcija ljudi na spremembo in predstavlja oviro
pri izvedbi projekta. Odpor do spremembe zato posledi¢no povzroca stroske in zamudo.
Mnogi vsako spremembo dojemajo zelo osebno in ¢ustveno, kar je lahko zelo tezavno,
zlasti kadar gre za delovno okolje (Laframboise, Nelson & Schmaltz, 2003, str. 306).

Rafferty in Jimmieson (2017, str. 248-264) predstavita vecdimenzionalni vidik pri
odporu do spremembe, ki vkljucuje cCustvene, vedenjske in kognitivne komponente.
Custvena komponenta predstavlja predvsem negativna &ustva (jezo), vedenjska
komponenta prikazuje negativna dejanja ali namere, kognitivna komponenta pa se
navezuje na negativna prepricanja o spremembi, kot so »sprememba ni potrebna« ali »ta
sprememba ne bo koristna«.

2.3 Oblike in vrste odporov

Ce posameznik spremembe ni pripravljen sprejeti, to v njem vzbudi dustvene, vedenjske
in kognitivne komponente, kar vodi do odpora do izvedbe spremembe (Smollan, 2011,
str. 828-845). Odpor do spremembe lahko pripelje do apatije, pasivnega, aktivnega ali
agresivnega odpora (Smollan, 2011, str. 828-845). Pri apatiji gre za pomanjkanje
zanimanja in odsotnost ustev, posameznik obcuti manjvrednost, nemoc, razocaranje in
zalost, svojega nezadovoljstva pa ne izrazi, ker v tem ne vidi smisla, medtem ko se pasivni
odpor kaze v obliki zadrzanosti in malomarnosti, posameznik se ne zeli uciti, protestira
ali ne opravlja svojega dela (Smollan, 2011, str. 828-845). V primeru aktivnega ali
agresivnega odpora posameznik izraza svoja moc¢na nasprotujoca si stali§¢a, spremembo
namerno sabotira, stavka in ovira proces dela (Smollan, 2011, str. 828—-845). Posameznik
obcuti mocna negativna Custva v obliki jeze in trme, zaradi Cesar S$iri tudi unicevalne
govorice, ima nasilne napade, sabotira in uniCuje (Smollan, 2011, str. 828-845).
Negativno in pesimisticno misljenje vkljucuje kriticizem, sarkazem, zatiranje v kali, strah
pred izrazanjem v vecji skupini ljudi, ucenje necesa novega in zoperstavljanje ocitnim
pritiskom (Pompe, 2011, str. 30-33). Vse to posameznika mo¢no ohromi, kar onemogoc¢i
njegovo pripravljenost na konkretno akcijo.

Pomembno je, da se posameznik in organizacija zavedata Custev ob spremembah, jih
prepoznata in upravljata (Smollan, 2011, str. 828-845).
2.4 Vzroki za odpor

Vzroki za odpor so povezani z organizacijsko strukturo, kulturo, vodenjem in
neusklajenostjo  tima. Organizacije svojo kulturo prilagajajo situacijskim
spremenljivkam, kot so tehnologija, okolje, velikost, cilji, strategija in zaposleni (Mihalic,
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2007, str. 5), medtem ko je kultura posameznika odvisna od psiholoskega zadovoljstva,
socialne interakcije, motivacije, zadovoljstva z delovnim mestom, podnebjem, skupinsko
dinamiko, medosebnimi odnosi, krepitvijo vloge posameznika in organizacijske kulture
(Tang, 2019, str. 11-25). Neusklajenost organizacijske in posameznikove kulture
povecuje vzroke za odpor.

Newstrom in Davis (1993, str. 277-279) odpore delita na logi¢ni, psiholoski in
organizacijski odpor. Logi¢ni odpor nastane zaradi nestrinjanja, pomanjkanja casa,
ponovnega ucenja, novih zadolzitev, nezaZelenih delovnih pogojev in stroskov
sprememb, medtem ko psiholoski odpor temelji na Custvih in je povezan s strahom pred
spremembami, nezaupanjem, nerazumevanjem spremembe in obcutkom ogrozanja
varnosti (Newstrom & Davis, 1993, str. 277-279), kar vodi do apatije, pasivnega odpora,
aktivnega ali agresivnega odpora (Smollan, 2011, str. 828-845). Kadar v organizaciji
nastane odpor zaradi politicne koalicije, ozkega pogleda, zelje po ohranitvi trenutne
situacije, gre za organizacijski odpor, ki ima prisotno mocno usklajenost sodelavcev
(Tavcar, 2000, str. 69-70). Organizacijski odpor predstavlja boj za moc¢ in oblast,
konflikte med posameznimi oddelki, prisotnost mehanisticno-organizacijske strukture,
mocan vpliv vrednot in norm (Rozman, 2000, str. 122—-123).

Pri posamezniku, ki se upira spremembi, ker ¢uti strah pred neznanim ter ima negativno
in pesimisticno misljenje, je odpor do spremembe nastal zaradi notranjih vzrokov
(Pompe, 2011, str. 30-33). Odpor posameznika, ki je vodja, izvira iz ponosa in dosezkov
iz preteklosti, zato vodja spremembo obcuti kot prelomno odlocitev (Tavcar, 2000, str.
69-70). Vodja lahko obcuti, da mu je bilo odvzeto nekaj precej vrednega, kljub njegovim
odli¢nim rezultatom, zato verjame, da bo imel slabsi ugled, in se odzove z aktivnim ali
agresivnim odporom (Smollan, 2011, str. 828—845). Linijski vodje se lahko cutijo
ogrozene, ker jim vodje projektov odvzamejo del pristojnosti oziroma oblastniSke moci,
ki jim pripada zaradi polozaja v hierarhi¢ni organizaciji (Stare, 2011, str. 294-298).
Linijski vodja to obcuti, kot da se je njegova vloga brez posvetovanja spremenila v nekaj,
kar ga ne zanima. Linijski vodja dvomi o spremembi, saj mu je bilo odvzeto nekaj, za kar
je preprican, da je delal zelo dobro, in se zato odzove z apatijo (Smollan, 2011, str. 828—
845). Prav tako lahko linijski vodja dobi obcutek, da je bil pri organizacijski spremembi
spregledan, verjame, da so mu lagali, da mu je bila storjena krivica, in to globoko zameri,
kar pripelje do pasivnega odpora (Smollan, 2011, str. 828-845). Posameznik, ki je v
preteklosti dozivljal predhodne izkus$nje kot slabe, se je iz teh izkuSenj naucil negotovosti
in negativnega odnosa do spremembe, kar ga je privedlo do manjSega zadovoljstva z
delom in slabsega zaupanja v organizacijo (Eriksson, 2004, str. 122—123). Posameznik
lazje sprejme spremembo, kadar meni, da ima dejansko vpliv na spremembo in jo vidi
kot priloznost za osebnostno rast ter ob tem dozivlja pozitivna ¢ustva (Eriksson, 2004,
str. 122-123).

Posameznik se lahko upira spremembi tudi zaradi zunanjih vzrokov, ki prihajajo iz okolja,
v katerem zivi in dela (Pompe, 2011, str. 30-33). Pod zunanje vzroke za odpor spadata
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kulturni in socialni blokadi (Pompe, 2011, str. 30-33). Med kulturne se uvrscajo tabuji,
kot so nespostovanje hierarhije, in tradicionalne vrednote, kot so enaka placa za delovna
mesta z enakim opisom del in nalog. Med socialne vzroke pa se uvr§¢ata avtoritarni sistem
vodenja in pomanjkanje zaupanja med ljudmi. Slednje je pogost vzrok v organizacijah,
kjer vlada negativizem do vsega, kar se je domislil nekdo drug, zato se je sCasoma pojavila
visoka stopnja nezaupanja med ljudmi (Pompe, 2011, str. 30-33).

Razli¢ni avtorji navajajo razli¢ne oblike in vrste odporov, vsem pa je skupno, da gre na
nivoju posameznika za strah pred neznanim, Zeljo po ohranitvi obstojeCega in
nerazumevanje spremembe. [z tega lahko povzamem, da se bodo ljudje upirali
spremembam takrat, ko jih ne razumejo, ko ne razumejo njihove pomembnosti za razvoj
ali pa se bojijo, da jim bo sprememba bolj skodila kot koristila.

2.5 Ukrepi za obvladovanje odpora do sprememb

Obvladovanje odpora je kompleksen proces, ki omogoca organizaciji ucinkovito
spopadanje s spremembami in vkljucuje aktivnosti, ki so namenjene zagotavljanju
podpore, sprejemanju in odobravanju potrebnih sprememb (Besliu, 2018, str. 351-358).
Cilj obvladovanja odpora je nadzor nad spremembami ob hkratnem ohranjanju celovitosti
in kakovosti storitev (Besliu, 2018, str. 351-358). Odpor do spremembe lahko povzroci
stres, razocaranje v delovnem okolju, odhajanje zaposlenih in poslabSanje delovnega
vzdu§ja. Prav zato je obvladovanje odpora do sprememb verjetno eden izmed
zahtevnejSih vidikov procesa spreminjanja (Firoozmand, 2014, str. 27-31). Odpora se ne
da prepreciti, saj je to naravni odziv posameznika ali skupine na spremembo, lahko pa ga
organizacija obvladuje z ucinkovitimi ukrepi (Firoozmand, 2014, str. 27-31). Uspesno
obvladovanje odpora vkljucuje vescine, kot so komunikacijske spretnosti, motivacijo,
delegiranje, pozitivnost, zaupanje, kreativnost, povratne informacije, odgovornost,
zavzetost in prilagodljivost (Tang, 2019, str. 1-9). Prav tako je pomembna zavezanost s
strani zaposlenih, ki vklju¢uje dejavnike, kot so mocno prepricanje in sprejemanje
organizacijskih ciljev in vrednot, zelja po tezjem delu za organizacijo ter zelja, da
posameznik ostane del organizacije (Mcnabb 2009, str. 1-67). Tudi zavezanost s strani
projektne vodje zaposlenim je pomemben del uspesnega vodenja projektov. Vkljucuje
aktivno zagovarjanje zelenih vedenj in vrednot, vkljucenost v sistem ucenja in
prizadevanja za spremembo, pripravljenost na delitev mo¢i in avtoritete ter pripravljenost
ziveti z neizogibnimi konflikti, ki prihajajo z organizacijsko spremembo (Ismail,
Yusuwan & Baharuddin, 2012, str. 99—-107).

Uvedba spremembe ima drugacen vpliv na dozivljanje spremembe na nivoju
organizacije, skupine ali posameznika (Burke, 2017, str. 1-35). Na organizacijskem
nivoju na dozivljanje spremembe vplivajo predvsem pravicnost procesa, dvosmerna
komunikacija, transparentnost in Kkonsistentnost odlocitev, sprejemanje mnenj,
nagrajevanje in izkusnje s predhodno vpeljanimi spremembami (Devos, Vanderheyden
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& Broeck, 2002, str. 3-27). Na nivoju skupine na dozivljanje spremembe vplivajo
medosebni odnosi, mnenja in reakcije sodelavcev ter sodelovanje. Pozitivno sprejemanje
spremembe je mozno doseci s »team buildingom« (Burke, 2017, str. 1-35). Na nivoju
posameznika pa je klju¢no mesto nadzora, pri Cemer gre za posameznikovo zaznavo o
moznosti nadzora nad okoljem. Posameznik z notranjim mestom nadzora ima obcutek,
da ima nadzor nad zivljenjem in da lahko sam vpliva na okolje, kar omogoca bolj
pozitiven odnos do spremembe, kot ga ima posameznik z zunanjim mestom nadzora
(Devos, Vanderheyden & Broeck, 2002, str. 3-27). Posameznik z zunanjim mestom
nadzora je relativno pasiven in mnenja, da njegovo Zivljenje usmerjajo zunanji dogodki.
Pomembno je, da managerji pri zaposlenih skuSajo vplivati predvsem na notranje mesto
nadzora nad situacijo z izobrazevanji, premestitvijo, treningi, razvojem in svetovanjem
(Burke, 2017, str. 1-35). Na nivoju posameznika je prav tako pomembno zadovoljstvo z
delom. Posameznik, ki je bolj zadovoljen z delom, je tudi bolj motiviran in bolj odprt za
spremembe, ne glede na nacin uvajanja spremembe (Devos, Vanderheyden & Broeck,
2002, str. 3-27).

S primerno komunikacijo lahko vodja oziroma organizacija ugotovi, kaj posameznik
potrebuje za sprejetje spremembe. Komunikacija kot orodje za uspesno obvladovanje
odpora vkljuCuje Cas in koli¢ino informacij, je jasna, spostljiva, dvosmerna, odprta,
iskrena, pozitivno naravnana in izraza tistega, ki govori (Burke, 1995, str. 158—171). Pri
vodenju projektov se pri¢akuje, da bo komuniciranje vodoravno in ne hierarhi¢no,
vsebina pa niso ukazi, temve¢ razlage, predlogi, pojasnjevanje in dogovarjanje (Rozman
& Stare, 2008, str. 197-200). Komunikacija v projektni skupini in zunaj nje mora biti
prisotna ves Cas trajanja projekta. Najpogostejsi problem v komuniciranju ¢lanov tima je
nepripravljenost clanov za izmenjavo informacij (Rozman & Stare, 2008, str. 197-200).
V projektni skupini tako najdemo posameznike, ki so mnenja, da imajo vec znanja, in se
bojijo, da njihov prispevek ne bo dovolj viden (Rozman & Stare, 2008, str. 197-200).

3 RAZISKAVA OBVLADOVANJA ODPORA DO
SPREMEMBE PRI UVEDBI PROJEKTA GDPR

Empiricni del predstavlja opredelitev projekta GDPR in njegovo uvedbo v izbrano
organizacijo. Namen raziskave je analiza obstojece kulture in strukture organizacije ter
vzroka in vrste odpora do uvedbe GDPR, ki sta jo dozivljala posameznik in oddelek v
organizaciji. Z raziskavo sem zelela pridobiti klju¢ne informacije, ki pripomorejo k
zmanj$evanju odpora do spremembe.

3.1 Opredelitev GDPR

GDPR je uredba Evropskega parlamenta in Sveta o varstvu posameznikov pri obdelavi
osebnih podatkov in o prostem pretoku takih podatkov. GDPR zajema vse organizacije,
ki pri svojem delu obdelujejo osebne podatke, pri ¢emer je osebni podatek vsak podatek,
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ki se nanasa na dolocenega ali dolocljivega posameznika (Informacijski pooblascenec,
2020). GDPR omogoca povecane pravice posameznikov, na katere se nanasajo osebni
podatki. Vkljucuje zakonske, organizacijske in tehnicne ukrepe, kot so stroga politika
zasebnosti, vzdrzevanja evidenc, ocena ucinka, obvescanje v primeru krsitev v 72 urah,
imenovanje pooblas€enca in strozje zahteve pri prenosu podatkov  po
telekomunikacijskem omrezju (Claessens, 2017, str. 1-3). Pri prenosu podatkov po
telekomunikacijskem omrezju je treba podatke ustrezno zavarovati z uporabo
kriptografskih metod, tako da je =zagotovljena njihova necitljivost oziroma
neprepoznavnost med prenosom (Informacijski pooblascenec, 2020). V primeru krsitev
so predvidene visoke globe v viSini do 20 milijonov evrov oziroma 4 % letnega prometa
(Informacijski pooblascenec, 2020).

Spremembe, povezane z GDPR, so za organizacije pomenile spremembe procesa dela in
strozjo zahtevo po prenosu osebnih podatkov po telekomunikacijskem omrezju. V
nadaljevanju podrobneje predstavljam izbrano organizacijo in vpliv uvedbe projekta
GDPR.

3.2 Opis organizacije in uvedbe projekta GDPR

Izbrana organizacija Zeli ostati anonimna, zato se bo v nalogi uporabljalo izmisljeno ime
Finan¢na sluzba. Finan¢na sluzba je specializirana organizacija, ki se ukvarja s
finan¢nimi storitvami na slovenskem trgu in kon¢nim potrosnikom nudi financiranje
premicnin. Financiranje je mogoce urediti pri ponudniku premicnine, v poslovnih enotah
organizacije ali pa na njenem sedezu. Kon¢ni potrosnik lahko pridobi klasi¢no posojilo,
finan¢ni ali operativni zakup ter ima moZnost sklenitve razli¢nih oblik zavarovanja
potrosnika in predmeta financiranja.

Financna sluzba ima poslovnofunkcijsko strukturo z razli¢nimi divizijami poslovnih enot
po Sloveniji s hierarhi¢nim in trznim kulturnim profilom. Dejavnosti so usmerjene v
koordinacijo, organizacijo dela, vzdrzevanje stabilnosti, avtomatizacijo poslovanja in
kontrolo. Gre za organizacijo, ki je moc¢no regulirana in napake niso sprejemljive.
Divizijske enote pokrivajo komercialni del poslovanja, vse globalne odlocite pa so Se
vedno sprejete na nivoju vodstva Financne sluzbe. Divizije so bile postavljene z
namenom vecje fleksibilnosti poslovanja glede na zahteve trga.

V Financni sluzbi sem pri raziskavi odpora do spremembe, povezanih z GDPR, kot
raziskovalno metodo uporabila intervju, in sicer z namenom pridobitve individualnega
mnenja posameznika, s tem pa tudi kakovostnejSe raziskave in laZje primerjave.

3.3 Raziskovalne metode

King, Horrocks in Brooks (2019, str. 3) intervjuje delijo na preiskovalni novinarski
intervju, intervju slavnih, razgovor za sluzbo in kvalitativni raziskovalni intervju. V
nalogi sem kot raziskovalno metodo uporabila kvalitativni raziskovalni intervju.
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Znacilnosti te vrste intervjuja so, da odpira vprasanja, se osredotoca na osebno izkusnjo
in skuSa zgraditi razmerje z intervjuvancem (King, Horrocks & Brooks, 2019, str. 3). Za
ucinkovito zbiranje podatkov za raziskavo je bila pri intervjujih klju¢na vzpostavitev
zaupanja. V intervju je bilo vkljucenih petnajst vprasanj. Rezultati, ki sem jih zelela
pridobiti z intervjuji, so bili analiza obstojeCe kulture in strukture organizacije, nacin in
dozivljanje vpeljave spremembe ter vzrok odpora do spremembe. Hipoteze, ki sem jih
skozi intervjuje zelela preveriti, so bile:

HI: Odpor do sprememb je povezan z organizacijsko strukturo in kulturo.

Hierarhi¢na organizacijska kultura, ki deluje v poslovnofunkcijski strukturi in ima stroge
regulatorne zahteve, je bolj podvrzena vec¢jim odporom do spremembe. Razlog je v
strukturi in razmerjih v liniji, ki so v taki organizaciji stalna, medtem ko je trajanje
projekta spremenljivo in ¢asovno omejeno, naloge pa niso vnaprej dolocene (Rozman &
Stare, 2008, str. 171).

H?2: Neusklajenost timskega dela povecuje odpor do spremembe.

Uspeh organizacije je bolj odvisen od uspesnosti in usklajenosti projektnega tima kot pa
od tehni¢ne sposobnosti vodje same (Tang, 2019, str. 37-46). Menim, da imajo
poslovnofunkcijske organizacije manjSo usklajenost timov, kar je posledica hierarhi¢ne
ravni in specializacije dela. Ceprav organizacija nima projektne pisarne, pa ima projekte,
katerih obseg je omejen z mejami funkcije. To pomeni, da bo oddelek za nacrtovanje
opravil projektno delo neodvisno od oddelkov proizvodnje ali trzenja, kar povecuje odpor
do spremembe. Prav tako ¢lani projekta v taki organizaciji vecji del svojega Casa
namenijo rednim delovnim nalogam in ne projektu.

H3: Podpora vrhnjega vodstva zmanjsuje odpor do spremembe.

Menim, da je podpora vrhnjega vodstva klju¢na za uvedbo spremembe. Organizacija
lahko z vodstvom, ki pomaga voditi sistem spremembe, hitreje in kakovostneje uvede
spremembo (Shah, 2014, str. 77-93).

3.4 Zbiranje podatkov in opis vzorca

Podatke sem zbirala s polstrukturiranimi intervjuji. V intervju je bilo zajetih osem
zaposlenih iz oZjega in SirSega tima, ki so bili odgovorni za vpeljavo sprememb,
povezanih z GDPR, ter dve zaposleni, ki v uvedbo projekta GDPR nista bili vkljuceni. V
tabeli 1 so prikazani intervjuvanci, naziv delovnega mesta, spol in starost.
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Tabela 3: Seznam intervjuvancev

Intervjuvanec Naziv delovnega Spol Starost
mesta
Intervjuvanec 1 Vodja projekta GDPR Zenski 0Od 41 do 50 let
(oddelek za skladnost
poslovanja)
Intervjuvanec 2 Strokovni sodelavec v Moski 0Od 51 do 60 let
oddelku za skladnost
poslovanja
Intervjuvanec 3 Strokovni sodelavec v Zenski 0Od 31 do 40 let
oddelku za skladnost
poslovanja
Intervjuvanec 4 Vodja oddelka Zenski Od 41 do 50 let
zaledne sluzbe in dela
s strankami
Intervjuvanec 5 Vodja oddelka Zenski Od 41 do 50 let
podpore poslovanja
Intervjuvanec 6 Vodja divizijske enote Moski Od 31 do 40 let
Ljubljana
Intervjuvanec 7 Vodja divizijskih enot Zenski Od 41 do 50 let
Maribor in Celje
Intervjuvanec 8 Produktni vodja Zenski 0Od 31 do 40 let
Intervjuvanec 9 Strokovni sodelavec v Zenski Od 31 do 40 let
oddelku za
upravljanje tveganj
Intervjuvanec 10 Samostojni strokovni Zenski Od 31 do 40 let
sodelavec na terenu

Vir: lastno delo.

Rezultate intervjuja sem razdelila po oddelkih, saj so si bili odgovori precej podobni. V
intervjuje so zajeti redno zaposleni posamezniki, ki se med seboj razlikujejo po spolu,
starosti in stopnji izobrazbe. Projekt GDPR je vodila oseba, zaposlena v oddelku
skladnosti poslovanja. V ozji skupini sta sodelovala dva clana iz oddelka skladnosti
poslovanja in ¢lan iz oddelka trzenja. Ozja skupina je imela redna srec¢anja tudi s SirSo
skupino, ki je bila sestavljena iz celotnega vodstva organizacije.

V nadaljevanju podrobno predstavljam intervjuje, ki so bili po vecini opravljeni v
sluzbenem Casu, z izjemo intervjuja ene zaposlene, s katero sva opravili intervju na domu.
Posamezni intervju je trajal priblizno eno uro. Na Zeljo zaposlenih je identiteta
posameznikov anonimna.

Intervjuvanec 1

Pri projektu je kot kljucno znacilnost organizacije opazila stabilnost, Zeljo biti prvi na
trgu in pomembnost skladnosti poslovanja. V intervjuju predstavi poStenost in zaupanje
kot pomembni vrednoti. Te vrednote v organizaciji tudi ¢uti. Skozi pogovor sva ugotovili,
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da so bila znotraj oZjega in SirSega tima neskladja. Po njenem mnenju so bile spremembe,
povezane z GDPR, Ze same po sebi tezavne, z neusklajenim timom pa je projekt na
trenutke postal nemogo¢. Z namenom pridobitve ¢im vecjega spektra znanja je raziskala
GDPR za vse stroke na slovenskem trgu in te informacije delila tudi s ¢lani projekta. Z
zeljo ozavestiti pomembnost projekta je redno predajala nove informacije in izpostavljala
visoke kazni v primeru njegovega krSenja. Po njenem mnenju se je po predstavitvi kazni
tudi vodstvo podjetja bolj posvetilo podpori projekta, kar je omogocilo pravo mero
zavedanja in Zeljo po spremembi. Meni, da je bilo pri izpeljavi projekta potrebno veliko
komunikacije, prepriCevanja in predstavljanja morebitnih kazni ob neupoStevanju
navodil. Najve¢ strahu in stresa je Cutila pri predstavitvi spremembe vodstvu komerciale
zaradi preteklih izkusSenj. V preteklosti je oddelek komerciale ob uvedbah spremembe
pogosto kazal mocan strah, nemoc, razocaranje in zalost pred dodatnim delom ter je zato
protestiral in sabotiral napredek projekta. Vecji izziv pri vpeljavi spremembe je bilo tudi
drugacno razumevanja zakona znotraj in zunaj organizacije. V ¢asu vpeljave spremembe
je prihajalo tudi do raznih konfliktov znotraj oddelkov in med oddelki. Kljub tezavni
vpeljavi projekta pa je celotni proces cutila kot osebno rast.

Intervjuvanca 2 in 3

Pri projektu sta sodelovala ¢lana projekta, ki sta zaposlena v oddelku za skladnost
poslovanja. Kot klju¢no znacilnost organizacije predstavita rast, finan¢ni uspeh, stroga
formalna pravila, koordiniranje, organiziranje in optimizacija dela. Pomembne vrednote
S0 jima zaupanje, postenost, pravi¢nost in spoStovanje. En ¢lan oZjega tima te vrednote v
organizaciji Cuti le delno, saj meni, da si je vCasih treba zaupanje in pravi¢nost izboriti.
Glede uvedbe projekta sta mnenja, da je bil projekt sprva sprejet negativno in stresno,
dokler vodstvo organizacije ni stalo za projektom. S podporo vodstva so tudi zaposleni
razumeli, da je projekt pomemben. Pred procesom vpeljave projekta je bilo jasno, zakaj
se projekt vpeljuje. Osnova je bila evropska direktiva, jasne pa so bile tudi kazni v primeru
krsitev. V Casu izvajanja projekta je bilo predanih dovolj informacij in treningov, na voljo
pa so bile tudi strokovno usposobljene osebe. Za tveganja in ovire v ¢asu projekta so se
izkazali Cas, kakovost izvedbe in krSitve. Med procesom uvedbe projekta je prislo tudi do
odpora do spremembe. Omenita, da je bil najvecji izziv pri uvedbi spremembe nezaupanje
v spremembo in nain njene vpeljave ter strah pred dodatnim delom. Menita, da je
sprememba, ki bi jo bilo treba uvesti ze prej, zagotovo nacin razmisljanja. Prav tako sta
mnenja, da bi bilo treba za laZjo vpeljavo spremembe vkljuciti v komunikacijo vecji del
zaposlenih v komercialnem oddelku in ne samo vodstva komercialnega oddelka, saj je
bilo opaziti slabse predajanje informacij znotraj tega oddelka. Menita, da je vecina
zaposlenih razumela, da je zaradi podpore vodstva in visokih kazni sprememba res
pomembna. Ko je sprememba stopila v veljavo, je bilo nekaj dni cutiti paniko in strah
pred napakami. Za uvedbo spremembe sta bila ¢lana projekta motivirana, ker se rada
ucita, nista pa bila za to nagrajena. Menita, da bi nagrada morala biti, saj je bil projekt
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izpeljan skladno z nacrtom. Sprejemljiva nagrada bi lahko bila denarna nagrada ali pa
»team buiding«.

Intervjuvanca 4 in 5

Pri projektu sta sodelovali zaposleni, ki vodita oddelek za podporo poslovanja in
izterjavo. Kot klju¢ne znaclilnosti organizacije predstavita stabilnost, predvidljivost,
jasno razdelitev delovnih nalog, avtomatizacijo in usmerjenost v rezultate. Po njunem
mnenju so pomembnejSe vrednote zaupanje, poStenost, odkritost, sodelovanje, kakovost
in zanesljivost. Ena Clanica te vrednote ¢uti v organizaciji oziroma med posameznimi
oddelki le delno. Menita, da so spremembe, povezane z GDPR, za zaposlene prinesle
veliko stresa in odpora, ker so zahtevale veliko spremembo procesa dela. Glede na prejete
informacije, povezane z GDPR, so v oddelku cutili, da bo delo otezeno. Najvecjo
problematiko izpostavita na podro¢ju komunikacije po telekomunikacijskem omrezju,
kar je povzrocilo strah pred zastojem procesa, strah pred napakami ali nerazumevanje.
Komunikacija je bila v ¢asu projekta spostljiva in dvosmerna. Posredovane so bile tudi
informacije o praksah drugih organizacij, na voljo pa so bile tudi strokovno usposobljene
osebe. Omenita, da sta v ¢asu uvedbe projekta odkrivali in poudarjali nove ovire in
tveganja, ki pa so bila med projektom razreSena. Obe sta se zavedali pomembnosti
projekta, saj se je vpeljeval na nivoju celotne Evropske unije.

Intervjuvanci 6, 7 in 8

Pri projektu so sodelovali vodje komercialnih oddelkov. V nadaljevanju predstavljam
povzetek intervjuja treh oseb. Kot klju¢no znacilnost organizacije vidijo v rezultatih in
strogih formalnih pravilih. Pomembne vrednote so zanje sodelovanje, kakovost,
zanesljivost, spoStovanje in zaupanje. Dve ¢lanici teh vrednot znotraj organizacije ne
cutita v popolnosti. Vsi ¢lani so mnenja, da niti o0zja niti SirSa skupina projekta nista bili
enotni. Vzrok neenotnosti SirSe skupine je bil v razli¢nih interesih. Posredovano je bilo
ogromno razli¢nih obvestil in pravil v povezavi s projektom GDPR, kar je povzrocilo
zmedo. Clani projekta so &utili strah pred nerazumevanjem in slabo u¢inkovitostjo dela.
Vsi Clani se strinjajo, da je bila vpeljava sprememb, povezanih z GDPR, v komercialnem
oddelku sprejeta precej negativno, saj je to zanje pomenilo dodatno delo, v primeru
napake pa se komercialista obravnava kot osebo, ki je malomarna ali pa ne uposteva
pravil. Tveganja in ovire, ki so jih zaznali, so bile zato visoke kazni v primeru napak. Pri
komunikaciji so pogresali moznost pogajanja, saj so imeli obcutek, da projekt ne dopusca
nobenih odstopanj od zamisljenega. Omenijo, da so bile spremembe, povezane z GDPR,
ene izmed mnogih dodatnih sprememb z vidika skladnosti poslovanja. Menijo, da bi bilo
treba za vpeljavo projekta GDPR pridobiti ve¢ dobrih praks s strani konkurence, saj so
po zakljuc¢ku projekta opazili, da je bila Finan¢na sluzba najbolj striktna. Prav tako so
mnenja, da bi se lahko dolocene delovne naloge preusmerile v druge oddelke in tako
razbremenile oddelek komerciale.
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Intervjuvanec 9

V intervju je zajeta zaposlena v oddelku za upravljanje tveganj, ki ni bila vkljucena v
projektno skupino, bila pa je vklju¢ena v vsa izobrazevanja, ki so potekala pred in po
zakljucku projekta GDPR. Po njenem mnenju so klju¢ne znacilnosti in vrednote v
organizaciji rezultati, v njihovem oddelku pa odgovornost, zanesljivost, zaupanje in
sposStovanje. Navedene vrednote v organizaciji tudi ¢uti. V intervjuju zaposlena omeni,
da ni bila prepri¢ana v suverenost vodij projekta, projektni tim pa ji ni bil videti enoten.
Kljub temu meni, da so zaposleni prejeli vsa potrebna navodila in informacije. V oddelku
so vpeljavo spremembe obcutili pozitivno, zanimale so jih vse informacije, povezane z
upravljanjem osebnih podatkov strank. Za spremembo so bili motivirani, saj so jo v
oddelku sprejeli kot del razvijanja organizacije in kot del osebne rasti posameznika.
Omenila je, da v njihovem oddelku ni bilo odpora do spremembe, so pa odpor zaznali v
oddelku komerciale zaradi nestrinjanja, strahu pred novimi zadolzitvami, nezaupanja in
nerazumevanja spremembe.

Intervjuvanec 10

V nadaljevanju predstavljam intervju z zaposleno, ki ni bila vkljuena v projektno
skupino, bila pa je vkljuCena v vsa izobrazevanja. Po njenem mnenju so kljucne
znacilnosti organizacije pravila, postopki in doseganje rezultatov. Pomembne vrednote
S0 zanjo zaupanje, spoStovanje in enakopravnost. Meni, da si mora$§ te vrednote v
organizaciji velikokrat izboriti. Po njenem mnenju je bila vodja projekta striktna pri
upostevanju vseh pravil. Veckrat so bile poudarjene kazni pri neupostevanju navodil. V
casu vpeljave sprememb, povezanih z GDPR, je prejela ogromno obvestil glede poteka
projekta. Meni, da je bila za njeno delo obvescCenost preve¢ redna, saj se je velikokrat
obvescalo o predvidevanjih, ki pa so se Cez Cas ovrgla. Projekt GDPR je zaradi vseh
obvestil obcutila kot kaoticen in pomemben projekt, ki bo dodatno obremenil delo.

3.5 Rezultati raziskave

Raziskava je pokazala, da so odnosi med zaposlenimi zadovoljivi, ve¢ konfliktov pa se
pojavlja med posameznimi oddelki in divizijami, kar je verjetno posledica
specializiranosti posameznika in ustvarjenih divizij. Vrednote, ki so bile veckrat
izpostavljene, so bile zaupanje, spostovanje in posStenost. Tisti zaposleni, ki te vrednote
cutijo tudi v organizaciji, so z organizacijo bolj povezani in v ¢asu spremembe skoraj niso
kazali odpora do vpeljave spremembe oziroma so bili za spremembo motivirani zaradi
zelje po ucenju in osebne rasti. Zaposleni, ki so pomembne vrednote v organizaciji cutili
le delno, so bili podvrZeni ve¢jemu odporu do spremembe. Ti zaposleni so cutili, da so
njihovi cilji in obveznosti v nasprotju s spremembo. Ta sprememba je posamezniku
predstavljala izziv in motnjo v opravljanju rednega dela. Posameznik je postal nezaupljiv
do neznanega in se je spremembi upiral, saj je tvegal neuspeh zaradi negotove prihodnosti
(Higgins & Bourne, 2018, str. 7-18).
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Vrednote v organizaciji cutim le delno, saj si moras zaupanje in pravicnost vcéasih kar

izboriti (intervjuvanec 1).

Raziskava je potrdila, da je odpor nastal kot posledica vgrajenih rutin, saj je projekt
GDPR spremenil proces dela. Organizacijska struktura in kultura v dolo¢enih primerih
ne omogocata dovolj velikega zaupanja med oddelki. Prav tako manjkata projektna
pisarna in nosilec funkcij projektnega managementa. Organizacijska struktura in kultura
pogosto omejujeta razpolozljivost virov, kar onemogo¢a uspesno vodenje,
komuniciranje, motiviranje in usklajenost projektnega tima (Stare, 2011, str. 197-267).

Menim, da so bile spremembe, povezane s projektom GDPR, Ze same po sebi tezavne, z

neusklajenim timom pa je projekt na trenutke postal nemogoc (intervjuvanec 1).

Neusklajenost 0zjega in SirSega tima so opazili skoraj vsi, ki so bili vkljuceni v raziskavo.
Vecja usklajenost bi omogocila vecjo povezanost in manjsi odpor do spremembe, kar
dokazuje oddelek za upravljanje tveganj. V tem oddelku je zaposlena razkrila, da so
spremembo sprejeli precej pozitivno, in to kljub visokim zahtevam. Vzdusje v oddelku je
zelo pozitivno, zaposleni so povezani in usklajeni, delujejo kot tim. V raziskavi je bil
vzrok neusklajenosti v organizacijski strukturi in kulturi ter v neucinkovitem
komuniciranju znotraj oddelkov. Menim, da je klju¢no, da se v Casu uvajanja spremembe
stalno vzdrzujejo dobri medosebni odnosi s spostljivo, dvosmerno in odprto
komunikacijo, ki omogoc¢a posamezniku tudi pogajanja. Redna komunikacija je
omogocila, da so se aktivnosti projekta izvajale kljub odporu. Uc¢inkovita komunikacija
na nivoju celotnega vodstva pa bi pripomogla k bistveno manjSemu odporu, saj so
konflikti nastajali zaradi strahu in nerazumevanja.

Sprva je bil projekt sprejet negativno in stresno, dokler vodstvo organizacije ni stalo za
projektom. S podporo vodstva so tudi zaposleni razumeli, da je projekt pomemben
(intervjuvanec 2).

Podpora vrhnjega vodstva je omogocila obvladovanje odpora do spremembe in zakljuc¢ek
projekta kljub vecjim odporom. Ta zaradi vecje podpore vodstva ni bil vec tako agresiven
kot sprva. Vodstvo mora v takih primerih zagovarjati spremembo in spremeniti spodbude,
kjer je to potrebno.

S poglobljenimi polstrukturiranimi intervjuji mi je wuspelo preveriti hipoteze,
predstavljene v tabeli 2.
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Tabela 4: Postavijene hipoteze in njihov status

Hipoteza Status
H1: Odpor do sprememb je povezan z organizacijsko Hipoteza je potrjena.
strukturo in kulturo.
H2: Neusklajenost timskega dela povecuje odpor do Hipoteza je potrjena.
spremembe.
H3: Podpora vrhnjega vodstva zmanjsuje odpor do Hipoteza je potrjena.
spremembe.

Vir: lastno delo.

4 DISKUSIJA IN PRIPOROCILA

Med najpogostejse kriticne dejavnike pri izvedbi projekta uvrs¢amo usklajenost timskega
dela, podporo vrhnjega vodstva, spremljanje in ocenjevanje uspesnosti, vodenje projekta,
ucinkovito komunikacija, poslovni nacrt, vizijo in organizacijsko kulturo, ki je mocno
povezana z organizacijsko strukturo.

Organizacijska kultura, kjer imajo zaposleni skupne vrednote in cilje ter so dovzetni za
spremembe, bistveno pripomore k uspesni izvedbi projekta. Ta ugotovitev se sklada z
raziskavo, ki sta jo naredila Higgins in Bourne (2018), in pravi, da tisti posameznik, ki
vrednote organizacije ¢uti le delno, postane nezaupljiv do neznanega in se spremembi
upira, ker tvega neuspeh zaradi negotove prihodnosti. Sprememba predstavlja izziv in
motnjo v opravljanju rednega dela. Posameznik lazje sprejme spremembo, ko jo dojema
kot priloZznost za osebnostno rast (Eriksson, 2004, str. 122—123). Strah pred napakami,
pretekli neuspehi ter razli¢ni interesi zaposlenih in vodstva so lahko vzrok nizke
motivacije po spremembi. Na posameznikovo zavedanje, mesto nadzora in zeljo po
spremembi lahko vplivamo z vecjo vkljucenostjo pri razvoju projekta.

Pridobljena teoreti¢na izhodis¢a in empiri¢na raziskava zaklju¢ne strokovne naloge
omogocajo vecje razumevanje pri obvladovanju spremembe, saj izpostavljajo kljucne
izzive uvajanja in obvladovanja spremembe. Raziskava je pripomogla k boljSemu
razumevanju pravilnega pristopa vpeljave spremembe, ki zahteva spremembo procesa
dela. Organizacijska struktura in kultura v dolocenih primerih ne omogocata dovolj
velikega zaupanja med oddelki, kar privede do neusklajenega tima in posledi¢no vecjega
odpora do spremembe. Vecjo usklajenost je mozno doseci z ué¢inkovito komunikacijo in
vzdrzevanjem dobrih medosebnih odnosov. Spremembe, ki spreminjajo procese dela,
zahtevajo ucinkovito komunikacijo na nivoju celotnega vodstva. Podpora vrhnjega
vodstva omogoca obvladovanje odpora do spremembe in zakljucek projekta. Vodstvo
mora v takih primerih zagovarjati spremembo in spremeniti spodbude, kjer je to potrebno.

Raziskava vpeljave sprememb, povezanih z GDPR, je bila izvedena samo v podjetju, ki
se ukvarja s financiranjem konc¢nih strank v hierarhi¢nem in trznem kulturnem okolju. V
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prihodnje bi bilo smiselno izvesti intervjuje Se v drugih konkurencnih in nekonkurenc¢nih
organizacijah, preveriti, na kakSen naCin so se druge organizacije lotile vpeljave teh
sprememb in kje so zaznale najvecje ovire pri uvajanju projekta GDPR.

SKLEP

Za organizacije je sprememba nacin zivljenja, nekaj nujnega, kar omogoca ohranjati
konkuren¢no prednost, popravek preteklih neuspehov ter dosezek ucinka ucenja in
izboljsave (Lewis, 2019, str. 1-94). Vecina ljudi pa se Se vedno odzove na spremembo
precej negativno ali interno skozi razmisljanje ali eksterno skozi obnaSanje.

Pri projektu GDPR se je pokazalo, da je pomembna zavezanost projektu s strani
zaposlenih in vodij projekta. Podpora vrhnjega vodstva omogoca, da projekt ne obstane,
vendar pa ne omogoca uspesSnega zakljucka projekta. Zavezanost s strani vodje projekta
in vodij organizacij je v izbrani organizaciji zato klju¢na. Zavezanost se mora kazati kot
aktivno zagovarjanje zelenih vedenj in vrednot, vkljuenost v sistem ucenja in
prizadevanja za spremembo, pripravljenost na delitev mo¢i in avtoritete.

V raziskavi je bilo ugotovljeno, da je odpor do sprememb povezan z organizacijsko
strukturo in kulturo. Hierarhi¢na organizacijska kultura, ki deluje v poslovnofunkeijski
strukturi in ima stroge regulatorne zahteve, je bolj podvrZzena vecjim odporom do
spremembe. Razlog je v strukturi in razmerjih v liniji, ki so v taki organizaciji stalna,
medtem ko je trajanje projekta spremenljivo in ¢asovno omejeno, naloge pa niso vnaprej
dolocene (Rozman & Stare, 2008, str. 171).

Odpor je povezan tudi z neusklajenim timskim delom. Tisti posamezniki, ki delajo v
timskem okolju, so v raziskavi pokazali bolj pozitiven odnos do spremembe. Vecjo
usklajenost timov je mozno doseci z u¢inkovito komunikacijo, ki povecuje notranje mesto
nadzora posameznika.

Kljuc¢na je tudi podpora vrhnjega vodstva. Organizacija z vodstvom, ki pomaga voditi
sistem spremembe, lahko hitreje in kakovostneje uvede spremembo (Shah, 2014, str. 77—
93). Raziskava je pokazala, da so se s podporo vrhnjega vodstva aktivnosti projekta
izvajale kljub odporu. Podpora vrhnjega vodstva je zato bistvena za ucinkovitost
organizacije (Tang, 2019, str. 11-25).

Organizacijska kultura in struktura v dolo¢enih primerih omejujeta razpoloZzljivost virov
(Stare, 2011, str. 197-267) in ne omogocata dovolj velikega zaupanja med oddelki, kar
privede do popacenega zaznavanja oziroma kratkovidnosti in komunikacijskih ovir.
Kratkovidnost se odraza v usmerjenosti v rezultate, komunikacijske ovire pa se kazejo v
nejasnem namenu spremembe in v nezadostni komunikaciji znotraj oddelkov.
Nezadostna komunikacija je povezana z neusklajenim projektnim timom, ki je mo¢no
soodvisen z nacelom ucinkovitosti. Raziskava je pokazala, da so nekateri managerji
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naleteli na komunikacijske ovire, saj so se bali negativnega odziva zaposlenih (White,
2016, str. 32-36).

Komunikacijske ovire so se pokazale Ze pri ozave$canju obcutka nujnosti, ki je bil
osnovan na strahu pred kaznimi. Posameznik ni dosegel zavedanja, ker je cutil mocan
strah pred napakami in ni imel zaupanja v spremembo, zaposlene in svoj tim. Posameznik
se ni uspel premakniti v element zelje, znanja, sposobnosti in ozaves¢anja. Zaposleni, ki
delujejo v usklajenem timu, lazje dosezejo element zelje, saj ta izhaja iz zelje
posameznika po ucenju in osebni rasti.

Spremembe, povezane z GDPR, so bile organizacijske spremembe, ki so zahtevale novo
obliko vedenja v organizaciji. GDPR je spremenil proces dela. Za zmanjSevanje odpora,
ne glede na strukturo in kulturo organizacije, priporo¢am podporo vrhnjega vodstva in
timsko sodelovanje. Timsko sodelovanje izvira iz potrpeZzljive komunikacije, ki uposteva
in spoStuje tuja mnenja ter omogoca odprte diskusije. Menim, da bi lahko model ADKAR
ali Kottarjev osemstopenjski model omogocila zmanjSanje odpora pri uvedbi sprememb,
povezanih z GDPR. Oba modela skozi razlicne stopnje omogocata ozave$¢anje namena
projekta, vecjo povezanost ¢lanov tima, kombinacijo strokovnega znanja in izkuSenj ter
posledi¢no vecjo zavezanost delovnim odnosom in ¢lanom tima.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasalnik za intervjuje

SPLOSNA VPRASANJA

1.

Se lahko predstavite in opredelite stopnjo svoje izobrazbe?

ANALIZA OBSTOJECE KULTURE

2. Katere so po vasem mnenju klju¢ne znacilnosti organizacije?

3. Katere vrednote so pomembne?

4, Ali Cutite, da ste del organizacije?

5. Kako bi opisali vzdusje v organizaciji?

VPELJAVA SPREMEMBE

6. Kako ste dozivljali projekt GDPR?

7. Na kaksen nacin ste obcutili predstavitev in uvedbo sprememb, povezanih z
GDPR?

8. Kdo je vodil uvedbo sprememb, povezanih z GDPR? Lahko opisete to skupino?

9. Kaksna je bila situacija po uvedbi sprememb, povezanih z GDPR?

ODPOR DO SPREMEMBE

10.
11.

12.
13.

14.
15.

16.

Kako ste se pocutili ob izvajanju sprememb, povezanih z GDPR, in zaka;j?

Kaj vas je pri procesu vpeljave sprememb, povezanih z GDPR, najbolj zmotilo
in zakaj?

Kako so spremembe, povezane z GDPR, vplivale na vas in vase delo?

Kako bi po vasem mnenju lahko proces vpeljave sprememb, povezanih z GDPR,
izboljsali in poenostavili?

Kje ste opazili najvecje izzive pri vpeljavi sprememb, povezanih z GDPR?
Katera Custva so bila najveckrat prisotna pri uvajanju sprememb, povezanih z
GDPR?

Kaj bi sedaj, ko je projekt Ze za vami, naredili drugace?



