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|lzvlecek

Spremembe informacijskih sistemov se obi¢ajno implementirajo skozi projekte in programe informacijskih tehnologij. Spremembe informacijskih
sistemov so tudi organizacijske spremembe, zaradi katerih se lahko pojavi odpor, ki pa ne ovira vedno procesa spreminjanja. Ob ustreznem ob-
vladovanju odpora in upostevanju priporogil za ravnanje z njim se lahko celo poveca zavezanost spremembam. Pri obravnavi odpora je pomembno
razlikovanje med oblikami odpora in vzroki za njegov pojav, pri éemer so lahko v pomo¢ v ¢lanku predlagani kljuéni elementi obvladovanja odpora.
Na podlagi sorodnih raziskav je v élanku predlagan generiéni model obvladovanja odpora. Clanek vsebinsko sklene prediog umestitve obvladovanja
odpora v standard za vodenje projektov PMI.

Kljuéne hesede: odpor do sprememb, obvladovanje odpora, ravnanje z odporom, razresevanje odpora, informacijski sistemi, vodenje projektov,
obvladovanje programov.

Abstract

Resistance Management in IT projects

IS changes are commonly implemented in IT projects and programs. IS changes are also organizational changes and as such can cause resistan-
ce. Resistance is not necessarily the enemy of change. It can strengthen the commitment to change when managed well and when recommen-
dations for handling resistance are taken into account. It is important to distinguish between forms and causes for resistance when addressing
it. The key elements of resistance management proposed in this paper can help identify the causes for resistance. This paper also proposes a
generic resistance management model based on related research and its placement within the PMI standard for project management.
Keywords: resistance to change, resistance management, resistancehandling, resistance resolution, information systems, project management,

program management.

1 UvVOD

Podrocje informacijskih tehnologij (IT) je v podjetjih prido-
hilo velik pomen, informacijski sistemi (IS) pa so dandanes
nepogresljivi del velike veéine organizacij. Spremembe in-
formacijskih sistemov se po navadi implementirajo v pro-
jektih in programih informacijskih tehnologij. Kljub splosni
razSirjenosti in izku$njam se velik del ohseinejsih projektouv
informacijskih tehnologij — med 60 in 70 odstotki — konéa
neuspesno (Pan, Hackney & Pan, 2008; Washington & Hacker,
2005). Med pomembnimi dejavniki uspeha se pojavlja tudi
odpor uporabnikov do sprememb informacijskih sistemov
(Aladwani, 2001; Lorenzi & Riley, 2003).

Odpor je kompleksen pojav, ki je navzoc pri vseh
spremembah (Henry, 1997; Proctor & Doukakis,
2003). Do izraza prihaja pri obseznejSih spremem-
bah, saj je sorazmeren z njihovim obsegom (Pardo
del Val & Martinez Fuentes, 2003). Odpor je simptom
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pomembnejsih problemov v ozadju (Waddell & So-
hal, 1998). Pojavlja se v razli¢nih oblikah in jakostih,
od nedolZnih in teZko opaznih simptomov do skraj-
nih oblik odpora, npr. stavk po vsej drzavi, kar se je
zgodilo leta 1993 v Franciji zaradi novega racunal-
niSkega rezervacijskega sistema francoskih Zeleznic
(Pan, Hackney, & Pan, 2008).

Odpor sam pa ni edini problem, ki se pojavlja pri
spreminjanju informacijskega sistema. Organizacije
pogosto nimajo potrebnega strokovnega kadra za
implementacijo sprememb informacijskih sistemov,
zato jih izvajajo v sodelovanju z zunanjimi izvajalci.
Pri tem so nekoliko problemati¢ni obstojeci standar-
di na podrodju projektnega menedzmenta (PM), saj
tega podrodja ne obravnavajo z zornega kota mati¢ne
organizacije, ki uporablja izide projektov informacij-
ske tehnologije.

2011 - stevilka 1 - letnik XIX



Simon Vrhovec, Rok Rupnik: Obvladovanje odpora pri projektih informacijskih tehnologij

Clanek ima tak$no strukturo: v drugem razdelku
je na kratko predstavljeno ozadje spreminjanja or-
ganizacij in opredeljeni relevantni pojmi, v tretjem
razdelku je predstavljen pojem odpora, kako ga je
treba razumeti in njegovi pozitivni ucinki. V cetrtem
razdelku so obravnavani vzroki za pojav odpora, v
petem pa priporocila za ravnanje z odporom. V Se-
stem razdelku so opredeljeni kljucni elementi obvla-
dovanja odpora (KEOO), ki so temelj za obravnavo
vzrokov in ravnanje z odporom. V sedmem razdelku
so predstavljene sorodne raziskave, na katerih je ute-
meljen v ¢lanku predlagani model obvladovanja od-
pora (MOO). Ta je predstavljen v osmem razdelku,
v katerem je predlagana tudi dopolnitev standardov
PM in umestitev obvladovanja odpora v standard za
vodenje projektov PML

2 SPREMINJANJE ORGANIZACH

V sodobnih organizacijah so spremembe stalnica
(Washington & Hacker, 2005), njihova frekvenca pa
je v informacijski druzbi velika (Arciniega & Gon-
zalez, 2008; Chen & Wang, 2007). Organizacije se
spreminjajo, da bi se prilagodile zahtevam okolja in
povecale svojo konkurenc¢nost (Arciniega & Gon-
zalez, 2008; Pardo del Val & Martinez Fuentes, 2003).
Prezivijo lahko samo tiste organizacije, ki so se spo-
sobne dovolj hitro prilagajati dinamiki spreminjajo-
Cega se okolja (Gareis, 2010). Sprememba preprosto
pomeni delati nekaj novega ali drugace, pri tem pa se
pojavljajo pritiski v zelji po pridobitvi podpore zanjo
(Hultman, 2003).

Spremembe se v danasnjih organizacijah imple-
mentirajo pretezno skozi projekte, obseznejse spre-
membe pa tudi skozi programe. Program je skupina
medsebojno povezanih in koordinirano vodenih pro-
jektov. Njegov namen je zagotoviti koordinacijo vseh
projektov programa in s tem pridobiti ucinke, ki jih
ni mogoce pridobiti z vodenjem posameznih projek-
tov. Programi vkljucujejo tudi delo zunaj obsega pro-
jektov, kar sodi v podrocje obvladovanja programa
(PMLI, 2008; PMI, 2009c).

Velika vecina sprememb v organizacijah se imple-
mentira skozi spremembo njihovih informacijskih
sistemov (Lorenzi & Riley, 2003). V sodobnih orga-
nizacijah obstaja tesna povezanost med njenim in-
formacijskim sistemom in ljudmi, ki so del te organi-
zacije. Vsaka sprememba informacijskega sistema se
zaradi tega prej ali slej odrazi v organizaciji in obra-
tno, zato je pomembno razumevanje tega razmerja.
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Da je vsaka sprememba informacijskega sistema tudi
organizacijska sprememba, potrjujeta dejstvi, da je
primarni cilj obstoja informacijskega sistema infor-
miranje ljudi (Yeo, 2002) in da informacijski sistem
ne deluje brez ljudi (Lorenzi & Riley, 2003).

Projekt oz. program informacijske tehnologije je
projekt oz. program, katerega vsaj eden od ciljev je
sprememba informacijskega sistema neke organiza-
cije. Portfelj informacijske tehnologije neke organiza-
cije obsega vse njene projekte in programe informa-
cijske tehnologije. Ob uvedbi portfelja informacijske
tehnologije je tako mogoce obvladovati vse spre-
membe informacijskega sistema na izvedbeni ravni.

3 ODPOR DO SPREMEMB

Odpor je pojav, ki v prvi vrsti ovira implementaci-
jo spremembe in povzroca nepredvidene stroske ter
zamude. Po drugi strani pa gre za naravni pojav (Bo-
vey & Hede, 2001), ki je v doloceni meri navzoc pri
vseh spremembah. Lastnosti odpora strokovnjakom
omogocajo njegovo predvidevanje, spremljanje in
razreSevanje.

Odpor je protiutez spremembam in poskusa ob-
drzati obstojecCe ravnotezje v organizaciji (status quo)
(Henry, 1997; Pardo del Val & Martinez Fuentes, 2003;
Proctor & Doukakis, 2003; Waddell & Sohal, 1998).
Ob primerjavi odpora z vztrajnostjo (Pardo del Val
& Martinez Fuentes, 2003; Waddell & Sohal, 1998)
je mogoce ugotoviti, da ga ni priporocljivo prezreti
za ucinkovito upravljanje organizacije. Vztrajnosti
se vozniki motornih koles zelo dobro zavedajo, saj
jim omogoca stabilnost tako pri voznji naravnost kot
v ovinkih. Po drugi strani pa ravno vztrajnost ovi-
ra spremembo naklona motornega kolesa, npr. pri
vhodu v ovinek. Nizka hitrost zahteva prefinjen na-
gib, morda le motornega kolesa, visoka pa radikalno
spremembo teziS¢a z nagibom telesa krepko v notra-
njost ovinka. Spremembe naklona motornega kolesa
so primerljive z organizacijskimi spremembami. Or-
ganizacije potrebujejo stabilnost med spremembami
ravno toliko kot motoristi med ovinki. Poznavanje
odpora je prvi pogoj za njegovo obvladovanje, ki lah-
ko organizacijam omogo¢i omenjeno stabilnost.

3.1 Razumevanje odpora

Razumevanje odpora se je od zacetka njegovega
obravnavanja do danes spreminjalo. Sprva je bil od-
por oznacen kot izvor razlicnih mnenj, ki se pojavlja
pri osebah, ki lastne interese postavljajo nad splo-
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$ne in dobro organizacije (Waddell & Sohal, 1998).
Odpor naj bi tako povzrocal nezazelene konflikte
(Waddell & Sohal, 1998). Taksna obravnava odpora
je na prvi pogled smiselna, saj odpor v svojem bistvu
povzroca le nepotrebne stroske in zamude pri im-
plementaciji sprememb. Po drugi strani pa namiguje
tudi na dejstvo, da je odpor lahko izvor novih idej
in vir inovativnosti pri planiranju in implementaciji
sprememb.

Kasnejse raziskave so poglobile razumevanje od-
pora z aplikacijo idej s podrocij psihologije, sociolo-
gije in antropologije (Waddell & Sohal, 1998). Odpor
so zaceli obravnavati kot kompleksen in vecplasten
pojav (Waddell & Sohal, 1998). Oblikovalo se je eno-
tno mnenje, da odpor in konflikti, ki jih povzroca
le-ta, niso nujno sovrazniki sprememb (Waddell &
Sohal, 1998). Z ustreznim obvladovanjem odpora in
koriS¢enjem njegovih pozitivnih uc¢inkov lahko od-
por celo obcutno pripomore k ugodnejsim posledi-
cam sprememb (Waddell & Sohal, 1998).

Odpor ima pogosto neupraviceno negativno ko-
notacijo (Hultman, 2003). Ze domneva, da je dobra
sprememba tista, ki ni naletela na odpor, prikazuje
odpor v negativni luci (Waddell & Sohal, 1998). Lah-
ko je spremeniti nekaj, za kar se nih¢e ne zanima,
obcutno teze pa je spremeniti nekaj, za kar se ljudje
zanimajo ali se zac¢nejo zanimati (Lorenzi & Riley,
2003).

Kot primer koristnosti in primernosti odpora bi
lahko navedli sprejemanje novega zakona v drzav-
nem zboru. Ce v drZzavnem zboru sprejmejo zakon
brez odpora, to Se ne pomeni, da bo sprejeti zakon
tudi dober, temve¢, da zanj ni pretiranega zanimanja.
Nasprotovanje opozicije in burna razprava v drzav-
nem zboru bi podvrgla zakon preizkusnji, iz katere
bi se gotovo rodil bolj robusten in Zivljenjski zakon
(Waddell & Sohal, 1998).

Odpor je mogoce obravnavati kot obliko konflikta
(Fiedler, 2010), zato je mogoce na odpor aplicirati ne-
katere njihove znacilnosti. Vzroki za konflikte se lah-
ko med njegovim potekom spreminjajo (Pinto, 1996),
kar je mogoce ugotoviti tudi za odpor. Ker se lahko
tudi vzroki za pojav odpora spreminjajo med njego-
vim potekom, jih je treba obravnavati s komponento
dinamicnosti.

Odpor se lahko pojavi tudi s ¢asovnim zamikom.
ObseznejSe spremembe informacijskega sistema zah-
tevajo doloceno dobo uvajanja uporabnikov. Obstaja
moznost, da se odpor pojavi Sele po uvajanju, ki je
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lahko dolgotrajno, ko se razjasni obseg spremembe
in njene znacilnosti.

3.2 Pozitivni ucinki odpora

Odpor ima lahko pri naporih spreminjanja pozitiv-
ne ucinke predvsem pri motivaciji in inovativnosti
(Waddell & Sohal, 1998). Na prvi pogled je morda
paradoksalna trditev, da odpor lahko pripomore
k motivaciji za spremembo. K temu levji deleZz pri-
speva pogosta predpostavka, da je odpor nekaj, kar
samo ovira spremembe.

V apatic¢nih in pasivnih delovnih okoljih je tez-
ko implementirati dobre spremembe. Spremembe
tipicno niso kreativne in so slabo implementirane
(Waddell & Sohal, 1998). Odpor in konflikti, ki jih
povzrocajo spremembe, spodbujajo njihovo resno in
podrobnejso obravnavo (Waddell & Sohal, 1998). Pri
tem je treba paziti na ustrezno ravnovesje, saj lahko
postane prevelik obseg konfliktov bolj problemati-
¢en od prvotnih problemov (Waddell & Sohal, 1998).
Omenjeno ravnovesje se omenja tudi kot optimal-
na raven motivacije, ki sluzi procesu spreminjanja
in ugodno vpliva na njegov izid (Waddell & Sohal,
1998).

Odpor spodbuja iskanje alternativnih metod in
izidov, da bi se uskladila konfliktna mnenja. Odpor
zato postane kriti¢en vir inovacij v procesu spremi-
njanja, saj se pretehta in oceni ve¢ moznosti (Waddell
& Sohal, 1998). Dolocene resitve vodstvo pogosto
favorizira in zato niso temeljiteje obravnavane. Pod
takimi pogoji je sprejemanje vgrajeno, rast in spre-
minjanje organizacij pa sta omejena na sposobnosti
predlagatelja sprememb (Waddell & Sohal, 1998).
Raziskave so pokazale tudi, da je veliko menedzer-
skih odlocitev neracionalnih. MenedZerji ne obrav-
navajo dovolj alternativnih reSitev problema, niti
niso te resitve ocenjene adekvatno (Waddell & Sohal,
1998). Odpor je torej pojav, ki nam preprecuje, da bi
se zavzeli za vsako neumnost, ki nam pade na pamet
(Waddell & Sohal, 1998).

4 \VZROKI ZA POJAV ODPORA

V literaturi se pojavlja ve¢ poskusov strukturiranja
vzrokov za pojav odpora. Slika 1 prikazuje poskus
strukturiranja vzrokov na podlagi njihove medse-
bojne sorodnosti. Vzroki so strukturirani v pet sku-
pin, katerih celovitost je bila tudi dokazana v empi-
ri¢ni raziskavi (Pardo del Val & Martinez Fuentes,
2003).
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Slika 1: Uzroki za pojav odpora’

V omenjeni raziskavi (Pardo del Val & Martinez

Fuentes, 2003) je bilo ugotovljeno, da so nekate-
ri vzroki bolj korelirani z obsegom spremembe kot
drugi. Ti vzroki so lahko problematicni pri obseznej-
§ih spremembah, kljub temu da pri manj obseznih
niso. Med omenjenimi vzroki izstopajo predvsem:

1

globoko zakoreninjene vrednote: gre za vzrok,
ki je sorazmeren z obsegom spremembe. Ob-
stoj globoko zakoreninjenih vrednot in ¢ustvene
lojalnosti do nacina dela (Pardo del Val & Mar-
tinez Fuentes, 2003; Rumelt, 1995) je med najpo-
gostejSimi in najvplivnejSimi vzroki;
zmogljivostna vrzel: vzrok je sorazmeren z obse-
gom spremembe. Zmogljivostna vrzel se pojavlja,
ko imajo posamezniki na voljo premalo kapacitet
ali sposobnosti za implementacijo spremembe
(Fiedler, 2010; Pardo del Val & Martinez Fuentes,
2003; Proctor & Doukakis, 2003; Rumelt, 1995);
oddel¢na politika: vzrok, ki nastopa ne glede na
obseg spremembe. Odpor se pojavlja pri oddelkih,
katerim sprememba ogroza status ali celo obstoj
(Pardo del Val & Martinez Fuentes, 2003; Rumelt,
1995). Vedja pripadnost posameznim oddelkom

Povzeto po Pardo del Val in Martinez Fuentes (Pardo del Val & Martinez

Fuentes, 2003).
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kot organizaciji kot celoti lahko ovira tudi komuni-
kacijo med posameznimi oddelki (Mihelcic, 2003);
kanibalski stroski: vzrok, ki nastopa ne glede na
obseg spremembe. Sprememba lahko izboljsa si-
tuacijo na eni strani in jo hkrati poslabsa na drugi,
kar pomeni neko vrsto Zrtvovanja (Pardo del Val
& Martinez Fuentes, 2003; Rumelt, 1995). Pri tem
gre lahko za racionalno podlago ali pa odraZza in-
terese dolocenih skupin (Rumelt, 1995);
navzkrizno subvencionirano udobje: vzrok, ki
nastopa ne glede na obseg spremembe. Potreba
po spremembah je kompenzirana z visokimi do-
nosi iz drugih dejavnikov, ki niso posledica spre-
membe (Pardo del Val & Martinez Fuentes, 2003;
Rumelt, 1995);

nemerljiva prepricanja: vzrok, ki nastopa ne gle-
de na obseg spremembe. Odpor se pojavi zaradi
mocnega in neizogibnega nestrinjanja med skupi-
nami glede same narave problema in posledi¢no
alternativnih resitev (Pardo del Val & Martinez
Fuentes, 2003; Rumelt, 1995);

pomanjkanje kreativnega odziva: vzroki iz te
skupine prihajajo do izraza pri obseZnejsih spre-
membah. Gre za skupino vzrokov, ki so povezani
s pomanjkanjem kreativnosti pri iskanju ustrezne
strategije izhoda iz tezav.
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Vzroki, strukturirani glede na medsebojno sorod-
nost, niso najbolj prakti¢ni za identifikacijo v konkret-
nih primerih. Vecino informacij o odporu pridobimo
neposredno od posameznikov, zato je primernejsa
obravnava vzrokov z njihovega vidika.

Posamezniki si ustvarijo lasten subjektivni pogled
na realnost na podlagi dejstev, prepricanj in vrednot
(Hultman, 2003). Zaznava posameznikov tako dolo-
¢a njihovo realnost (Pinto, 1996), lahko pa bi celo re-
kli, da vsak posameznik Zivi v lastnem svetu oz. za-
znani realnosti.

Odpor se lahko pojavi zaradi ¢ustvene reakcije
posameznika. Ob spremembah se pri posameznikih
lahko pojavi obc¢utek nelagodja, pomanjkanja navdu-

Senja in tesnobe, kar se lahko izrazi kot odpor (Ar-
ciniega & Gonzalez, 2008). Bovey in Hede ugotav-
ljata, da posamezniki podzavestno uporabljajo dob-
ro razvite obrambne mehanizme za obrambo pred
spremembami in obcutkom tesnobe (Bovey & Hede,
2001). Pri tem ni pomembno, ali je vzrok dejansko
pravi ali le namisljen. Posamezniki se namre¢ branijo
pred zaznano nevarnostjo, ki temelji tudi na pretek-
lih izkusnjah in strahovih. Posamezniki, ki se zate-
kajo k uporabi projekcije,? so bistveno bolj nagnjeni
k odporu (Bovey & Hede, 2001). Problemati¢ne cust-
vene reakcije so sicer lahko tudi posledica osebnih
tezav, kot sta npr. locitev in izguba bliznjega (Bovey
& Hede, 2001).

Nezaupanje
do odgovornih
za spremembo

Neskladanje
z vrednotami

Sprememba
ne bo uspesna

Neprimeren proces
spreminjanja

Zaznavanje
posameznikov

Nezmoznost
izvesti spremembe

Ni potrebe
po spremembi

Otezevanje
zadovoljevanja
potreb

Tveganje je
vecje od koristi

Slika 2: Uzroki za pojav odpora z vidika zaznavanja posameznikov®

Hultman je najpogostejSe vzroke za pojav odpora

z vidika zaznavanja posameznikov zdruZil v osem

skupin, ki jih prikazuje slika 2:

* neprimeren proces spreminjanja: ob soocenju
s spremembo imajo posamezniki tipicno tri vpra-
Sanja: »Zakaj je potrebna sprememba?« »Kako bo
vplivala name?« in »Kaj imam od tega?« (Hultman,
2003) Ze ucinkovit odgovor na navedena vpra-
Sanja lahko prepreci ali minimizira odpor (Hult-
man, 2003). Posamezniki pricakujejo upostevanje
in spostovanje svojih mnenj (Bovey & Hede, 2001;
Hultman, 2003), zato jih je treba vkljuciti v proces
spreminjanja (Henry, 1997; Hultman, 2003). Odpor
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selahko pojavi tudi zaradi nesodelovanja posamez-
nikov pri odloc¢anju, nevSe¢nega nacina predstavit-
ve spremembe, nepravocasnosti spremembe, ob-
¢utka zavajanja ali manipulacije s strani vodstva
in spremembe, ki je bila presenecenje ali pa je bila
slaba (Hultman, 2003). Odpor lahko okrepijo tudi
prekomerni pritiski (Fiedler, 2010; Henry, 1997;
Mihel¢i¢, 2003) in neprimerni ali slabi upravljavski
slogi (Waddell & Sohal, 1998);

2 Projekcija je obrambni mehanizem, za katerega je znacilno pripisovanje
lastnih nesprejemljivin ob&utkov, impulzov in misli drugi osebi (Bovey &
Hede, 2001). V bistvu gre za prenos krivde in odgovornosti.

3 Povzeto po Hultmanu (Hultman, 2003).
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* ni potrebe po spremembi: posamezniki v dolo-
¢enih primerih zaradi razli¢nih vzrokov ne vidijo
potrebe po spremembi (Henry, 1997), npr. zaradi
njene neotipljivosti (Hultman, 2003). Odpor je
mocno pogojen tudi z zadovoljstvom do obstoje-
Cega stanja, kar povzema miselnost, da spremem-
be niso potrebne, dokler se kaj ne zalomi (Hult-
man, 2003);

* otezevanje zadovoljevanja potreb: odpor se po-
javi, ¢e posamezniki verjamejo, da bo sprememba
poslabsala njihov status (Hultman, 2003; Proctor
& Doukakis, 2003) ali ogrozila zadovoljevanje
osnovnih potreb (Washington & Hacker, 2005).
Pri posameznikih se lahko zaradi novih tehnolo-
gij pojavi strah, da nekatera znanja ne bodo vec
potrebna (Mihel¢i¢, 2003), sprememba pa lahko
otezi zadovoljevanje potreb posameznikov tudi,
e izpostavi pomanjkljivosti njihovega obstojece-
ga dela (Henry, 1997);

* tveganje je vecje od koristi: tveganje spremlja
tako vsako spremembo kot tudi ohranjanje obsto-
jecega stanja (Hultman, 2003). Posamezniki lahko
za isto spremembo ali ohranjanje stanja zaznajo
razli¢ne stopnje tveganja (Hultman, 2003). Odpor
se lahko pojavi, ¢e posamezniki ali skupine zazna-
jo neprimerno stopnjo tveganja (Aladwani, 2001)
ali ¢e posamezniki ne zaznajo dovolj (osebnih) ko-
risti spremembe (Proctor & Doukakis, 2003). Na-
grade so za posameznike toliko koristne, kolikor
jim sami to pripisujejo, zato se lahko pojavi odpor
tudi zaradi neustrezne nagrade (Henry, 1997);

* nezmoznost izvesti spremembe: odpor se lahko
pojavi zaradi dejanske ali zaznane nezmoZnosti
izvesti spremembe (Hultman, 2003). Dejanska
zmoZznost je pogojena z znanjem, spretnostmi in
potrebnimi viri za izvedbo spremembe (Hultman,
2003), zaznana pa je posledica zaznave posamez-
nikov, ki si ustvarijo mnenje na podlagi svojih iz-
kusSenj in drugih osebnih lastnosti. Odpor je torej
lahko tudi posledica pomanjkanja samozaupanja
posameznikov v lastne sposobnosti (Henry, 1997;
Hultman, 2003);

* sprememba ne bo uspesna: odpor se lahko poja-
vi, ¢e posamezniki dvomijo v uspeh spremembe
ali ne verjamejo, da je sploh izvedljiva (Hultman,
2003; Waddell & Sohal, 1998);

* neskladje z vrednotami: vrednote so posamezni-
kova prepricanja o tem, kaj je pomembno (Hult-
man, 2003). Odpor se lahko pojavi, e sprememba
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prihaja v konflikt z obstoje¢imi vrednotami po-
sameznikov ali skupin (Arciniega & Gonzalez,
2008; Henry, 1997; Hultman, 2003; Washington &
Hacker, 2005);

* nezaupanje do odgovornih za spremembo: od-
por se lahko pojavi zaradi obcutka, da vodstvo
ni odkrito glede spremembe in njenega vpliva
(Hultman, 2003; Mihelci¢, 2003). Pomanjkanje za-
upanja je pogosta, zahrbtna in prodorna tezava,
saj po nekaterih raziskavah vec¢ kot 80 odstotkov
usluzbencev ne zaupa svojim nadrejenim (Hult-
man, 2003), pri ¢emer igra vidno vlogo tudi upo-
raba dvomljivih tehnik, npr. manipulacije in prisi-
le odgovornih (Bovey & Hede, 2001).

5 PRIPOROCILA ZR RAVNANJE Z 0DPOROM

Za ucinkovito obvladovanje odpora je treba izvajati
tako preventivne ukrepe kot strategije razreSevanja
odpora (Fiedler, 2010; Henry, 1997), pri ¢emer oboje
skupaj pojmujemo kot strategije za ravnanje z od-
porom. Strategije za ravnanje z odporom je treba
prilagoditi vsakokratni situaciji, saj lahko v nasprot-
nem primeru ucinkujejo ravno nasprotno od prica-
kovanega. V nadaljevanju so po razdelkih na kratko
opisana nekatera v literaturi najpogosteje omenjana
priporocila za ravnanje z odporom.

5.1 Priprava na sprememho

Pogoj za obvladovanje odpora je poznavanje organi-
zacije, kulture in tehnologije (Lorenzi & Riley, 2003;
Proctor & Doukakis, 2003). Priporocljiva je priprava
na argumentiran zagovor vizije spremembe (Henry,
1997; Rumelt, 1995). Pri tem je priporocljivo pred-
videti, kaj bo uporabnike zanimalo o spremembi
(Henry, 1997), in na podlagi tega vnaprej pripraviti
odgovore na pogosto zastavljena vprasanja (Henry,
1997; Hultman, 2003). Priporocljiva je tudi priprava
ucinkovitih odgovorov na zbadljive komentarje upo-
rabnikov (Henry, 1997).

Za implementacijo spremembe je treba zagotoviti
ustrezne vire (Hultman, 2003). Priporocljivo je tudi
aktivno iskanje v dani situaciji primernejsih alterna-
tivnih nacinov uvajanja sprememb (Waddell & So-
hal, 1998).

5.2 Zgled in podpora spremembi

Priporocljivo je poskrbeti, da visji menedzerji de-
jansko podpirajo spremembo. Visje organizacijske
ravni predstavljajo zgled (Rumelt, 1995), zato mora

vporaBNAINFORMATIKA 29



Simon Vrhovec, Rok Rupnik: Obvladovanje odpora pri projektih informacijskih tehnologij

biti njihova podpora jasno vidna. Ce menedZerji za-
govarjajo spremembo, ki se je vidno ne drzijo, lahko
to vzdrzuje odpor (Henry, 1997). Priporocljivo je tudi
povecanje zavezanosti spremembi posameznikov z
veliko neformalno mocjo, npr. oblikovalcev mnenj
in »mogocnezev« (Aladwani, 2001; Fiedler, 2010; Lo-
renzi & Riley, 2003; Mihelci¢, 2003). To je v dolocenih
primerih mogoce doseci z oblikovanjem skupine am-
basadorjev spremembe, v kateri omenjeni posamez-
niki aktivno podpirajo spremembe (Fiedler, 2010).

5.3 Ukljucevanje uporabnikov

Sodelovalne tehnike so med najboljsimi nacini rav-
nanja z odporom (Waddell & Sohal, 1998). Zelo so
priporocljive, kadar pri¢akujemo mocan odpor
(Waddell & Sohal, 1998). Sodelovanje v vseh fazah
spreminjanja zmanjsuje odpor in povecuje zaveza-
nost spremembam. Pri tem je pomembno, da vkljudi-
mo vse relevantne skupine (Fiedler, 2010), pri ¢emer
je razlicne skupine primerno vkljucevati v proces
spreminjanja v razli¢nih fazah. Sodelovalne tehni-
ke naj ne bi bile le fiktivne. To pomeni, da dejansko
upostevamo in spostujemo mnenja in interese upo-
rabnikov (Hultman, 2003; Proctor & Doukakis, 2003),
se z njimi posvetujemo in skupaj diagnosticiramo
probleme (Proctor & Doukakis, 2003). Uporabniki so
tudi pomemben vir povratnih informacij (Waddell &
Sohal, 1998). Pri sodelovanju z uporabniki je priporoc-
ljiva dolocena mera potrpezljivosti, moramo pa biti
pozorni na namerno zavlacevanje, ki lahko nakazu-
je na druge interese, npr. vzdrzevanje mocdi, in ki ne
razreSuje odpora (Henry, 1997).

5.4 Motivacija

Pred uvedbo spremembe je priporocljivo ustvarja-
nje obcutka potrebe po spremembi (Hultman, 2003).
Odpor je sorazmeren s stabilnostjo obstojecega sta-
nja, zato mu je treba zamajati temelje. To je mogoce
storiti s slabSanjem obstojecega stanja ali promocijo
spremenjenega. Zavoljo promocije spremenjenega
stanja je treba zagotoviti, da sprememba prinasa do-
volj koristi za uporabnike (Hultman, 2003; Mihelcic,
2003). Koristi je mogoce v splosnem opredeliti samo
okvirno, saj so ucinkovite le toliko, kolikor pomenijo
posameznikom (Hultman, 2003).

5.5 Odprava komunikacijskih ovir

Priporocajo vzpostavitev formalnega in koordinira-
nega komunikacijskega sistema (Proctor & Douka-
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kis, 2003). Pri tem lahko odigra klju¢no vlogo infor-

macijska tehnologija, zato priporocajo uporabo le-te,

kjer koli je mogoce. Pri komunikaciji je priporocljivo:

* redno komuniciranje (Waddell & Sohal, 1998);

* posredovanje vizije in jasna opredelitev strategi-
je sprememb vsem uporabnikom (Fiedler, 2010;
Henry, 1997; Mihelcic, 2003; Proctor & Doukakis,
2003);

= posredovanje klju¢nih lastnosti spremembe (Proc-
tor & Doukakis, 2003) in motivov zanjo (Fiedler,
2010);

= posredovanje kakovostnih in uporabnih informa-
cij. Prave informacije lahko ugodno vplivajo na
odnos uporabnikov do spremembe (Washington
& Hacker, 2005);

= posredovanje nedvoumnih informacij. Informacije
so namenjene uporabnikom, ki si jih lahko razlaga-
jo tudi drugace od predvidenega (Hultman, 2003);

= celovito posredovanje informacij. Ce uporabniki
dolocene informacije ne dobijo, jo predvidevajo,
kar lahko povzroca napacno razumevanje in ne-

zaupanje (Proctor & Doukakis, 2003);

* informacije predstaviti ustrezno (Proctor & Dou-
kakis, 2003);

* prirejanje informacij za posamezne ciljne skupine,
npr. ¢as posredovanja informacij, koli¢ina in nacin
posredovanja informacij (Fiedler, 2010);

* odprta diskusija oz. dialog med uporabniki in vo-
diteljem sprememb (Fiedler, 2010; Proctor & Do-
ukakis, 2003) ter konzultacije (Waddell & Sohal,
1998);

= upostevati dejstvo, da so voditelji sprememb bolj
zavezani spremembam, Ce jih razumejo (Wa-
shington & Hacker, 2005).

Uporaba informacijske tehnologije skrajsuje pot
informacij (Proctor & Doukakis, 2003), kar olajsa za-
gotavljanje preverjenih informacij in omejuje netoc-
ne, nepopolne in napacne informacije, ki sicer pred-
stavljajo problem (Hultman, 2003).

5.6 Usklajevanje vrednot

Obstoj globoko zakoreninjenih vrednot je med naj-
vidnejsimi vzroki za pojav odpora (Pardo del Val &
Martinez Fuentes, 2003). Cilje spremembe je treba Se
pred njeno implementacijo uskladiti z organizacijsko
kulturo (Pardo del Val & Martinez Fuentes, 2003).
Dolgorocno gledano je priporocljiva neprestana skrb
za usklajenost vrednot posameznikov z vrednotami
organizacije (Hultman, 2003). Za dosego kakovo-
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stne spreminjajoce se organizacije je potreben razvoj
vrednot posameznikov in organizacije, ki povecujejo
zavezanost spremembam samim. Zmoznost ucinko-
vitega in kakovostnega spreminjanja bi tako lahko
postala klju¢na vrednota.

5.7 Evolucija uporabnikov

Evolucija uporabnikov je klju¢na za evolucijo in napre-

dek organizacije, saj brez nje ni mogoce uigrati organi-

zacije. Njene aktivnosti naj bi potekale v okolju vzajem-

nega ucenja in podpore, brez strahu (Henry, 1997). Evo-

lucija uporabnikov lahko med drugim vkljucuje:

= izboljsavo sposobnosti samoocenjevanja (Hult-
man, 2003),

= krepitev samozaupanja (Hultman, 2003),

= razvoj potrebnih spretnosti in znanj (Hultman,
2003), npr. izobrazevanja in mentorstvo (Henry,
1997),

* razli¢na urjenja (Pardo del Val & Martinez Fuen-
tes, 2003),

* informiranje in svetovanje v zvezi z odzivi na
spremembe, npr. obrambnimi mehanizmi (Bovey
& Hede, 2001),

= razvoj vodstvenih sposobnosti voditeljev spre-
memb (Proctor & Doukakis, 2003).

5.8 Ustvarjanje spremembi naklonjenega okolja

V organizaciji je treba pred implementacijo spre-
membe vzpostaviti pripravljenost nanjo (Proctor &
Doukakis, 2003). Pri tem je treba posvetiti pozornost
odpravljanju obc¢utka uporabnikov, da jim je bila oz.
jim bo sprememba vsiljena (Proctor & Doukakis,
2003) ali da obstajajo skriti nameni (Mihelci¢, 2003;
Proctor & Doukakis, 2003). Priporocljiva je stalna
skrb za krepitev zaupanja med vsemi zaposlenimi v
organizaciji (Hultman, 2003). Zaupanje ni reciprocno,
saj zaupanje zaposlenih v vodstvo Se ne pomeni tudi
zaupanja v obratni smeri (Proctor & Doukakis, 2003).

5.9 Vkljucitev zunanjih svetovalcev

Pri obvladovanju odpora, pa tudi sicer pri obseznej-
sih spremembah informacijskega sistema, je pripo-
rocljiva pomo¢ zunanjih izvajalcev (Lorenzi & Riley,
2003; Mihelci¢, 2003). Zunanji svetovalci zagotavljajo
objektiven pogled, morda njihova najvecja vrednost
paje, dalaze pridobijo informacije obcutljive narave,
ki jih zaposleni sicer neradi posredujejo sodelavcem
(Mihelci¢, 2003). Prednost zunanjih svetovalcev je
tudi v izkusnjah in strokovni usposobljenosti.
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6 KLJUCNI ELEMENTI OBVLADOVANJA ODPORA

Analiza odpora in razvoj strategij ravnanja z odpo-
rom sta zahtevna, a kljutna procesa obvladovanja
odpora. Uporaba koncepta kljucnih elementov ob-
vladovanja odpora (KEOO) je pri omenjenih proce-
sih lahko v pomoc¢. To velja predvsem pri identifi-
kaciji vzrokov za pojav odpora, planiranju strategij
ravnanja z odporom in planiranju implementacije
strategij ravnanja z odporom.

Vzroki za pojav odpora so splet interakcije med
klju¢nimi elementi obvladovanja odpora. Razmerje
med njimi in vzroki za pojav odpora je najlaze opisa-
ti s preprostim primerom. Ce opazujemo dva kljuéna
elementa obvladovanja odpora, uporabnike in spre-
membo, so lahko vzroki za pojav odpora na strani
uporabnikov (npr. interes klju¢nih uporabnikov, da
sprememba ni uspesna) ali na strani spremembe
(npr. sprememba je neprimerna). Spremembo lahko
uporabniki le zaznajo kot neprimerno (vzrok za po-
jav odpora je pravzaprav na strani uporabnikov) ali
pa je neprimerna tudi objektivno.

Rezultate analize odpora je mogoce neposredno
uporabiti pri razvoju strategij ravnanja z odporom.
Za vsak identificirani vzrok je mogoce ugotoviti, na
kateri klju¢ni element obvladovanja odpora je tre-
ba aplicirati strategijo (uporabnike, spremembo oz.
nekaksSen kompromis). Uporaba kljucnih elementov
obvladovanja odpora v procesu razvoja strategij rav-
nanja z odporom omogoca tudi pregled nad skupnim
vplivom izbranih strategij na posamezen kljucni ele-
ment obvladovanja odpora, kar podpira planiranje
implementacije strategij ravnanja z odporom.

Vsaka sprememba je edinstvena, zato si zasluzi
temu primerno obravnavo. Vprasamo se lahko, ali je
torej sploh smiselno slediti priporocilom in dobrim
praksam. Odgovor je pravzaprav preprost. Dobre
prakse in priporocila izhajajo iz konkretnih situacij,
ki pa se razlikujejo med seboj. Torej gre za sploSne
ugotovitve, ki v povpredju delujejo pozitivno. Moz-
nost, da v konkretnem primeru sploSne ugotovitve
povzrocijo odpor, kljub temu obstaja. Na voljo sta
dve mozZnosti:

* tvegati in slepo zaupati priporocilom in dobrim
praksam. V povpredju se tak pristop izplaca, v
posameznih primerih pa se lahko tudi grdo ma-
Scuje;.

* analizirati klju¢ne elemente obvladovanja odpo-
ra, priporocila in dobre prakse ter na podlagi tega
razviti ustrezne strategije za ravnanje z odporom.
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Tak pristop drasticno zniza tveganje, hkrati pa

poveca moznosti za uspeh spremembe.

Poznavanje koncepta klju¢nih elementov obvla-
dovanja odpora olajSuje obravnavo vzrokov za po-
jav odpora in razvoj strategij za ravnanje z odporom.
Omenjene strategije namrec temeljijo na modifikaci-
jah klju¢nih elementov obvladovanja odpora ali vpli-
vanju nanje.

Uporabniki IS

Obvladovanje
odpora

Vsebina
spremembe IS

Projekt ali
program IT

Slika 3: Kljuéni elementi obvladovanja odpora

Pri splosni spremembi so kljucni elementi obvla-
dovanja odpora vsebina spremembe, proces imple-
mentacije spremembe in prizadeti posamezniki oz.
skupine. Slika 3 prikazuje klju¢ne elemente obvla-

dovanja odpora pri projektih informacijske tehno-

logije:

= vsebina spremembe informacijskega sistema:
odpor se lahko pojavi na stiku s projektom ali
programom informacijske tehnologije, z uporab-
niki ali pri skupnem stiku z obema elementoma;

* projekt ali program informacijske tehnologije:
spremembe informacijskega sistema se lahko im-
plementira skozi projekte ali programe informa-
cijske tehnologije (Fiedler, 2010; PMI, 2008);

* uporabniki informacijskega sistema: posame-
zniki, ki jih prizadene sprememba, so uporabniki
informacijskega sistema. Lahko so notranji (¢la-
ni organizacije) ali zunanji (poslovni partnerji,
stranke idr.), odpor pa se lahko pojavi pri obojih
(Fiedler, 2010). Uporabniki informacijskega siste-
ma so vecplastni delezniki in lahko obsegajo vec
hierarhi¢nih ravni v organizaciji (PMI, 2008).

1 PREGLED SORODNIH RAZISKAV

Slika 4 prikazuje Fiedlerjev model obvladovanja od-
pora, ki obravnava odpor kot projektno tveganje. Faze
Fiedlerjevega modela niso strogo zaporedne in pred-
stavljajo le okvirno ¢asovno zaporedje (Fiedler, 2010).

4 4
Faza 1: h
Identifikacija in evalvacija

potencialov za odpor

N / N

Faza 2:
Planiranje
upravljanja odbora

Faza 3:
Planiranje

P Y upravljanja odbora

- Analiza potencialov za odpor
- Opazovanje potencialov

- Planiranje ukrepov za
upravljanje odbora

« Vzpostavitev razumevanja
spremembe

za odpor - Vzpostavitev organizacije za « Zagotovitev informacij o procesu
- Povprasevanje po potencialih upravljanje odbora spreminjanja in vsebini spremembe
za odpor « Vzpostavitev komunikacijske - Vzpostavitev dialoga
- Merjenje indikatorjev odpora podlage - Uporaba neformalne moci
- Evalvacija potencialov - Vklju¢evanje relevantnega okolja
za odpor - Vsebinski ukrepi izogibanja,
L ) L ) L promocije in priprav na odpor
4 N\ 4 N\
Faza 4: Faza 5:
S Razresitev odpora y Nadzor ukrepov in potencialov za odpor y

- Analiza situacije odpora

« Planiranje strategije za razreSevanje odpora
- Razresitev situacije odpora

« Vsebinski ukrepi za razresitev

(N J

- Nadzor ukrepov za upravljanje odpora
- Nadaljnja identifikacija in evalvacija potencialov
za odpor

\- Nadaljnje planiranje ukrepov za upravljanje odpora

Slika 4: Fiedlerjev model obvladovanja odpora®

4 Povzeto po Fiedlerju (Fiedler, 2010).
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Fiedler izpostavlja nekaj omejitev svojega modela
(Fiedler, 2010):

* Model ni splosen zaradi raznolikosti mogocih si-
tuacij odpora, a postavlja strukturno orientacijo.

* Model ne ponuja vpogleda v vsebinske procese
obvladovanja odpora, kot je npr. proces pridobi-
vanja informacij.

= Psiholoski in socioloski procesi niso v ospredju.
Mogoca bi bila integracija teh pristopov za boljso
identifikacijo odpora in potencialov za odpor.

Na podlagi Fiedlerjevih ugotovitev in primerjave
z drugimi modeli lahko opazimo, da model predvi-
deva dva sklopa enakega zaporedja procesov. Prvi
sklop je namenjen preventivi in preprecevanju odpo-
ra, drugi sklop pa obravnavo obstojece situacije od-
pora. Prvi sklop sestavljajo procesi:
= analiza situacije: zadnji proces prve faze »eval-

vacija potencialov za odpor«. Evalvacija potencia-

lov za odpor vkljucuje tudi analizo potencialov za
odpor;

= razvoj strategij: vsa druga faza. Razvoj strategij
vkljucuje tudi pripravo na implementacijo strategij;

* implementacija strategij: vsa tretja faza. V Fied-
lerjevemu modelu je vsa tretja faza pravzaprav za
konkretni primer prirejena faza implementacije
strategij — v splosnem je to rezultat predhodnega
procesa »razvoj strategij«.

Drugi sklop sestavljajo procesi:

* analiza situacije: prvi proces Cetrte faze »analiza
situacije odporac;

= razvoj strategij: drugi proces Cetrte faze »plani-
ranje strategije za razreSevanje odpora;

* implementacija strategij: tretji proces Cetrte faze
»razresitev situacije odporac.

Fiedlerjev model je po nasem mnenju mogoce
poenostaviti in zdruziti sklopa. V zdruZenem mode-
lu se zaporedje obravnavanih sklopov odraza v vec
iteracijah procesa obvladovanja odpora. V zacetnih
iteracijah je treba posvetiti ve¢ pozornosti preventiv-
nim strategijam, ¢e se pojavi odpor, pa tudi proce-
som drugega sklopa.

Slika 5 prikazuje Hultmanov model premagovan-
ja® odpora, ki se vsebinsko pokriva s Cetrto fazo Fied-
lerjevega modela. Hultmanov model velja za splosen

5 Izraz razre$evanje odpora (resolution of resistance) je primernejsi v
primerjavi s primerljivimi izrazi, kot je npr. premagovanje odpora (overcoming
resistance), saj vsaj deloma odpravlja negativno konotacijo odpora. Pri vseh
izrazih gre sicer za isto vsebino.
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proces implementacije spremembe, torej ga je mo-
goce aplicirati tudi na spreminjanje skozi projekt ali
program.

( Premagovanje odpora )
Dolocitev DR Razvoj
spremembe varokov strategije
za odpor
A i
Ponovitev Evalvacija ..
Implementacija

postopka rezultatov strateqiie

po potrebi strategije 9l

Slika 5: Hultmanov model premagovanja odpora®

Hultman razlocuje pozitivni in negativni odpor,
torej odpor, ki se obravnava kot problem, in odpor,
ki se obravnava kot resitev (Hultman, 2003). Hultma-
nov model naj bi bil primeren le za obravnavo pro-
blemati¢nega odpora (Hultman, 2003). Spremembo
je mogoce oceniti samo za nazaj (Hultman, 2003),
zato razlocitev pravzaprav ni najbolj posrecena. V se-
danjosti namre¢ ni mogoce ugotoviti, kaksnega tipa
je odpor, zato tudi ni mogoce z gotovostjo ugotovi-
ti, kdaj naj bi se Hultmanov model sploh uporabljal.
Kljub temu ga je mogoce ob upostevanju koristi, ki
jih prinasa odpor, prilagoditi za obravnavo odpora,
ne glede na njegov tip.

8 NMODEL OBULADOVANJA ODPORA

Kot nadgradnjo sorodnih raziskav smo v okviru nase
raziskave opredelili model obvladovanja odpora, ki
temelji na obeh predstavljenih modelih, genericnem
modelu obvladovanja tveganj (Fiedler, 2010), modelu
obvladovanja tveganj PMI (PMI, 2009a) in priporoci-
lih za ravnanje z odporom. Model obvladovanja od-
pora tako predstavlja zdruzitev pogledov na odpor z
vidika obvladovanja tveganj in s »klasi¢nega« vidika
obvladovanja odpora. Model obvladovanja odpora
sestavljajo priprava na obvladovanje odpora in Sest
procesov obvladovanja odpora, kar prikazuje slika 6.

8 Povzeto po Hultmanu (Hultman, 2003).
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Slika 6: Model obvladovanja odpora

Podobno kot Fiedlerjev model je tudi model ob-
vladovanja odpora samo okvirno ¢asovno zaporedje
procesov (Fiedler, 2010). Obvladovanje odpora (po-
dobno kot obvladovanje tveganj) ni enkratno, tem-
vec ponovljivo (iterativno) zaporedje procesov (PMI,
2009a). Vse strategije namrec¢ temeljijo na hipotezah,
zato jih je treba prilagajati (Hultman, 2003). Med pro-
cesom spreminjanja se spreminjajo tudi okolisc¢ine,
koli¢ina informacij pa se obicajno povecuje, zato je
prva iteracija le zacetek in nikakor Se ne konec obvla-
dovanja odpora (PMI, 2009a).

Za ucinkovito obvladovanje odpora je treba eki-
pi za obvladovanje odpora zagotoviti ustrezen vpliv
na kljucne elemente obvladovanja odpora. Pri tem je
stvar strategije organizacije, kaksen bo vpliv na posa-
mezne kljucne elemente obvladovanja odpora. Npr.
na vsebino spremembe informacijskega sistema je
mogoce vplivati na strateski ravni (npr. izbira med
prenovo ali nakupom novega dela informacijskega
sistema) ali nekoliko nizji ravni (npr. izbira med raz-
licnimi alternativami dela prenove informacijskega
sistema).

8.1 Priprava

Namen priprave je vzpostavitev pogojev za aktivno
obvladovanje odpora; to so:
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= dolocitev jedra ekipe za obvladovanje odpora,

* razvoj splosne strategije obvladovanja odpora,

* integracija procesov obvladovanja odpora,

» dolocitev grobih okvirov obvladovanja odpora.
Priprava na obvladovanja odpora naj bi se izvedla

zgodaj v planiranju projekta, procesi obvladovanja

odpora pa naj bi bili integrirani v plan za obvladova-

nje projekta (PMI, 2009a). Ce se med aktivnim obvla-

dovanjem odpora pojavijo potrebe po prilagoditvi v

pripravi obravnavanih elementov, jih je treba ustre-

zno prilagoditi. Ze od samega zacetka je pomembna

promocija obvladovanja odpora pri vodstvu — izpo-

stavljanje pozitivnih uéinkov in narave odpora.

8.2 Pridobivanje informacij

Fiedlerjev model ne predvideva vsebinskih procesov
obvladovanja odpora, kot je npr. pridobivanje infor-
macij, predlaga pa njihovo vkljuéitev med procese
obvladovanja odpora (Fiedler, 2010).

Pridobivanje informacij je proces, ki ga ne izpe-
ljemo samo na zacetku vsake iteracije obvladovanja
odpora. Izvajamo ga neprestano in je sestavni del
vseh drugih procesov. Njegov namen je pridobivanje
relevantnih informacij za obvladovanje odpora. Ob
zacetku vsake iteracije ga izvedemo v vedjem obsegu
in prevetrimo informacije — preverimo stare in prido-
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bimo nove. Informacije lahko pridobivamo na podla-
gi kljucnih elementov obvladovanja odpora:
* pridobivanje informacij o vsebini spremembe in-
formacijskega sistema,
= pridobivanje informacij o projektu ali programu
informacijske tehnologije,
= pridobivanje informacij o uporabnikih.
Pridobljene informacije morajo biti celovite, da jih
lahko uporabimo pri izvajanju v procesu obvlado-
vanja odpora razvitih strategij ravnanja z odporom.
Za obvladovanje odpora je kljucnega pomena, da so
informacije kakovostne (PMI, 2009a) in zanesljive.
Najpogosteje informacije pridobivamo z izvedbo in-
tervjujev in delavnic, sicer pa tudi na druge nacine z
uporabo strokovnega znanja (PMI, 2009a). Pridoblje-
ne informacije je treba ocenjevati in preverjati, saj ob-
staja nevarnost, da bi bile pristranske. Ce je mogoce,
je treba pristranske informacije identificirati in popra-
viti ali pa jih pridobiti iz drugega vira (PMI, 2009a).
Ekipo za obvladovanje odpora lahko zavoljo tega
procesa razsirimo z notranjimi ali zunanjimi informa-
torji, zadolZenimi samo za pridobivanje kakovostnih
in zanesljivih informacij.

8.3 Identifikacija odpora in potencialov za pojav
odpora

Identifikacija odpora in potencialov za odpor vkljucuje:

* ustvarjanje seznama odpora in potencialov,

= verifikacijo odpora in potencialov.

Namen identifikacije odpora in potencialov je
oblikovati seznam Ze obstoje¢ega odpora in poten-
cialov ter njihova morebitna verifikacija (Fiedler,
2010). Pri identifikaciji loCevanje med vzroki za pojav
odpora in oblikami odpora Se ni bistvenega pomena.

8.4 Analiza odpora in potencialov za pojav odpora
Analiza odpora in potencialov za odpor vkljucuje:
= ocenjevanje odpora in potencialov,

* identifikacijo vzrokov za pojav odpora.

Pri analizi odpora in potencialov je treba jasno lo-
Citi vzroke za pojav odpora od oblik in simptomov
odpora (Fiedler, 2010; Hultman, 2003). Ugotovitve
analize (npr. nujnost, intenzivnost, ciljne skupine in
terminski plan) predstavljajo podlago za razvoj stra-
tegij ravnanja z odporom (Fiedler, 2010).

8.5 Razvoj strategij ravnanja z odporom

Razvoj strategij ravnanja z odporom vkljucuje:
* planiranje strategij ravnanja z odporom,
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* planiranje implementacije strategij ravnanja z od-
porom,

= vzpostavitev organizacije,

» vzpostavitev komunikacijske podlage.

Razvoj strategij ravnanja z odporom doloca vsebi-
no procesa »implementacija strategij ravnanja z od-
porom« in vzpostavlja pogoje za njegovo izvajanje.
Dejavniki uspeha razvoja strategij ravnanja z odpo-
rom so podobni dejavnikom uspeha planiranja od-
govorov na tveganja (PMI, 2009a):

* odkrita komunikacija med ekipo za obvladovanje
odpora, lastnikom spremembe in drugimi dele-
zniki;

* jasna opredelitev vlog in odgovornosti;

* integracija procesa implementacije strategij rav-
nanja z odporom v terminski plan;

* ocenjevanje in odobritev potrebnih virov, proracu-
na in ¢asa za implementacijo posameznih strategij;

* upostevanje interakcije med odporom in strategi-
jami;

* razvoj primernih, izvedljivih, uc¢inkovitih in spre-
jemljivih strategij;

* obravnava pozitivnih in negativnih vidikov od-
pora;

* razvoj splosnih strategij pred podrobnejSimi tak-
tiénimi ukrepi.

8.6 Implementacija strategij ravnanja z odporom
Implementacija strategij ravnanja z odporom je v
splosnem nedolocen proces, ki se oblikuje v predho-
dnem procesu »razvoj strategij ravnanja z odporomx.

Pri implementaciji je klju¢nega pomena, da jo
izvedemo ob pravem casu in v primernem obsegu
(Hultman, 2003). Primerna strategija ima lahko na-
sproten ucinek od Zelenega Ze zaradi neprimernega
¢asa implementacije. Pravi ¢as je mogoce ugotoviti
s pomodjo komuniciranja in povratnih informacij
(Hultman, 2003). Primeren obseg, ki je sicer povezan
tudi s pravocasnostjo, se osredinja na to, koliksen de-
leZ strategij implementirati v dolocenem casu. Vsak
posameznik je omejen z obsegom sprememb, ki jih
lahko prenese v dolo¢enem casu. Implementacija, ki
presega omejitve ciljne skupine, ima lahko tako zara-
di prevelikega obsega nasproten ucinek od Zelenega
(Hultman, 2003).

8.7 Nadzor

Namen nadzora implementacije strategij ravnanja
z odporom je ocenjevanje ucinkovitosti strategij,
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prozenje predvidenih aktivnosti implementacije in
po potrebi prozenje nove iteracije obvladovanja od-
pora.Tudi pri nadzoru je pomembno pridobivanje
informacij na Ze omenjene nacine (Hultman, 2003).
Nadzor je treba opravljati redno (PMI, 2009a).

Proces implementacijeje mogoce nadzorovati z
razli¢nih aspektov, kot so (Fiedler, 2010):
= ucinkovitost strategij,

* doseganje ciljev (npr. ¢asovni okvir, predvideni
viri),

* odstopanja od predvidevanj,

* potrebe po prilagoditvah,

= drugi ucinki, ki zahtevajo novo iteracijo procesa
obvladovanja odpora.

Ucinek strategij je lahko izrazito pozitiven ali ne-
gativen, vendar pa je lahko vcasih tudi komaj opazen
(Hultman, 2003). Zaradi tega moramo biti pozorni na
kakrsen koli ucinek, saj je lahko tudi najman;jsi uci-
nek namig, da strategija deluje (Hultman, 2003).

8.8 Umestitev ohvladovanja odpora v standard za
vodenje projektov PMI
Umestitev obvladovanja odpora v standarde PM je
obsezna naloga glede na relativno Siroko paleto stan-
dardov organizacij, kot so npr. International Project
Management Association (IPMA, 2006), Office of Govern-
ment Commerce (OGC, 2007; OGC, 2009) in Project Ma-
nagement Institute (PMI, 2008; PMI, 2009b; PMI, 2009c¢).
V tem razdelku bomo predstavili le umestitev v stan-
dard za vodenje projektov PMI (PMI, 2008), ki ne
obravnava odpora na strani uporabnikov. Na podlagi
ugotovitev pricujoce raziskave podajamo nas pogled
na mozne dopolnitve standarda:
= odpor do sprememb kot projektno tveganje: od-
por do sprememb je po nasem mnenju vsekakor
treba obravnavati kot projektno tveganje. Fiedler
npr. v svojih raziskavah ugotavlja, da je odpor
mogoce uspesno obvladovati tudi ob obravnavi
odpora kot projektnega tveganja, kar avtor potr-
di tudi s primerom iz prakse (Fiedler, 2010). Za
uspesno obvladovanje odpora je klju¢nega pome-
na, da ekipi za obvladovanje odpora zagotovimo
ustrezne pristojnosti in vzvode. Obvladovanje
odpora je vsebinsko del upravljanja sprememb,
zato bi morali odpor obvladovati v okviru uprav-
ljanja sprememb v mati¢ni organizaciji, in sicer v
kontekstu projekta;
= obvladovanje odpora kot novo podrocje znanja:
standard podaja metodolosko-vsebinski del kot

36 vporaBNAINFORMATIKA

podrodja znanja (knowledge areas). Obvladovanje

odpora bi glede na strukturo standarda lahko

opredelili tudi kot novo podrocje znanja.

Na podlagi doslej predstavljenih ugotovitev pri-
Cujoce raziskave in na podlagi izkuSenj iz prakse
ocenjujemo, da je najboljsa prva razlic¢ica dopolnitve
standarda za vodenje projektov, torej obravnavanje
odpora do sprememb kot projekino tveganje. Meni-
mo, da je v obravnavanem standardu na podrocju
obvladovanja tveganj smiselno podati razli¢na pripo-
rocila in prijeme za podrocje obvladovanja odpora.

Novo podrodje znanja bi morda lahko bil zanimiv
predlog, ki ni povsem brez argumentov. Vendar pa
se je treba zavedati, da bi Slo za radikalen poseg v
standard, ki bi zahteval zelo Siroko podporo.

9 SKLEP

Kljucni elementi obvladovanja odpora, model obvla-
dovanja odpora in umestitev obvladovanja odpora
v standard za vodenje projektov PMI predstavljajo
ogrodje obvladovanja odpora pri projektih informa-
cijske tehnologije. Omenjeno ogrodje lahko olajsa ob-
vladovanje odpora, nikakor pa ne more nadomestiti
strokovne usposobljenosti in »Zilice za obvladovanje
odpora« ¢lanov ekipe za obvladovanje odpora.

Po predstavitvi koncepta klju¢nih elementov ob-
vladovanja odpora je mogoce opaziti, da so vzroki za
pojav odpora obravnavani pomanjkljivo. Nadaljnje
raziskave so potrebne v smeri strukturiranja vzrokov
na podlagi medsebojne interakcije klju¢nih elemen-
tov obvladovanja odpora. Ustrezno strukturirani
vzroki so lahko v pomo¢ pri obravnavi (identifikaciji
in analizi) vzrokov za pojav odpora.

Obvladovanje informatike, ki predstavlja discipli-
no obvladovanja organizacije, s katero lahko uprav-
ljamo spremembe informacijskega sistema na stra-
teski ravni (Korac-Kakabadse & Kakabadse, 2001),
se osredinja predvsem na tehnicni vidik sprememb
informacijskega sistema, pri tem pa vpliv sprememb
informacijskega sistema na organizacijo ostaja pre-
zrt. Do problemov prihaja predvsem pri prenovah
informacijskega sistema in spreminjanju delovnih
procesov, saj je pri tem kljutnega pomena usklaje-
no spreminjanje informacijskega sistema in organi-
zacije. Tezave povzroca predvsem spreminjanje or-
ganizacije, saj je zaradi kompleksnosti medsebojnih
razmerij teZe predvideti, kaksen bo njen odziv. Od
odziva organizacije pa je odvisen tudi kon¢ni uspeh
sprememb informacijskega sistema. Zaradi tega se
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