L INTERVIU | Dr. Miha Skerlavaj o tem, kako v podjetjih uvajati spremembe

Dobri menedzeriji so vrvohodci

Svetovno gospodarstvo
zaradi globalizacije in 3e
nekaterih drugih izzivov
postaja podobno €edalje
hitrejdemu viaku, od
podjetij pa takine razme-
re zahtevajo pogostejse
uvajanje sprememb in
hitrejse prilagajanje
nanje. O tem, kako je
treba v sodobnem poslov-
nem svetu upravljati s
spremembami, smo se
pogovarjali z docentom
dr. Miho Skerlavajemn z
Ekonomske fakultete v
Ljubljani, ki poudarja, da
globalizacija $e zdaled

ni edini vir sprememb in
izziv, 5 katerim se soocajo
podjetja.

B Kaksnaznanja in pristopi
so v podjetjih potrebni na
podrocju uvajanja
sprememb?

Kot potrebna, a pogosto marj-
kajoca znanja in pristope na
podrocju uvajanja spremembyv
podjetjih, bi izpostavil predvsem
znanjain spretnostivepostavlja-
nja prilagodljive organizacijske
kulture, strateskega razmislja-
nja in delovanja, mrezenja,
vodenja, komuniciranja ciljev
in trenutnega stanja projekta,
sprememb, motiviranja, timske-
gadelainrazlicnih tehnik pre-
magovanja odpora proti spre-
membam. Veliko teh znanj in
spretnostivsebuje pristopudece
s organizacije.

B Katers napake pri nvajanjn
sprememb so najpogostejse,
e menedz erji nimajo ustre-
ENesa Fnanja?

Prispremembahy organizacijalse
pogoato pojavlja ved napak, vedina
i se Navezllje na fanemarj anje
tako imenovanih »mehkihs, ne-
oprijemljivih dejavnilkov in ad-
hoe redevanja nakopicenih tezav.
Druga pogosta napaka je to, da se
v organizaciji lotijo preved spre-
memb naenkrat. Tezko je na pri-
mer hkrati obwladovati reorganiza-
cijo. poscdabljanje informac] skih
sstemav inzdmzevanje. Tetave s
pojavljajo tudi privsklajevanju fi-
nanenihvidikow s cloveskimi, Med
nenstreznimi pristopd paizstopa
nenstreznakomunikacija o razlo-
gih, ciljih, in napredku dolodens
spremembe. Pogosto poviroda
tedave tudi iskanje sporazumaoy
in »dobim-dobiz: polazaja med
razlicnimi interesnimi skupinami
v podjetju in izven njega. Pa tudi
dejstva.da imavsakaorganizacija
avojo znacilno kulturo inznotraj
nje svioj nabor vrednot, priuvaja-
nju sprememb ne gre spregladati.
Sleposledenje univerzalnim «ku-
harskime receptom o tem, kako
52 je treba lotevati spreminjanja
organizacij. ima lahko prej nega-
tivne kot pozitivie posledice. Naj
te trditve ponazorim na primern
strateskih povezav podjeti]. Razi-
skave inizkusnje po svetukazejo,
da propade priblizno polovica do
tri cetrtine teh povezav. Bazlogiso
karv 70 odstotkih relacijske nara-
ve - nenjemanje organizacijskih

kultur, nasprotujoca si strateska
izhodisZa razlicnainslabodaolode-
na staliséa in podobno. To jezgolj
eden izmed mnozice poloZajev,
kjer odsotnost razumevanja situ-
acijskega pristopalk spreminjanju
privede do tezay.

M Kakéne so lahko posledice
napak in tezav, Ki ste jih
omenili?

Ve te napake se sevedaodraza-
jo tako na ravni posameznikov
kot tudl na ravni organizaci-
je. Ma ravni posamez nikov to
vodi do demotiviranostl in se
vecjega odpora do sprememb.
Ma ravni organizacije pa se ne-
ustrezne prakse mensdzmenta
sprememb odraZajo v slabem
organizacijskem ozraéjn, po-
vecanem gibanju in cdhodu
glavnih zapoeslenih, pojavn Ste-
vilnih nasprotujoéih sisublkl-
tur ter izgubljanju energije in
casa z opravljanjem notranjih
nasprotij. Skratka, neustrezno
upravljanje sprememb je lahlo
prece]j kontraprodulktivno.

B Koliko znanja imajo o uva-
Jangu sprememb v podjetyih
slovenski menedzerji - ali
sledijo svetovnim trend om
na tem podrocju?

Drejstvoje, da smo Slovenc vaje-
ni hitrega spreminjanja, saj smo
bilivbliznji indaljni preteklosti
zelo pogosto povaroditelji razno-
raznih precbrazb in prehodov.
Imamo nekaj primerov dobrih
praks, ki jih lahko pokazemo

¥ Tako pravi dr. Miha Skerlavaj z Ekonomske fakultete v Ljubljani.

tudi svetovni javnostl. Hkrati
pa imamo v povprecju se pre-
cej neizkoriséenih moznostiza
razvoj ucedéih se organizacij in
spodbujanje inovativnosti. hMe-
nim, da smo kot majhno edpreo
gospodarstvo rav nodovol jizpo-
stavljeni globalnim tokovom, da
2 pospeseno razvija in poglablja
slrsa zavest o pomen pozna-
vanja sodobnih orodlj menedz-
mentainorganizacije.

M Kakéno vlego pa ima pri
uvajanju sprememb impro-
vizacija? Ali se lahko mene-

dzer nandi tudi pravilne im-
provizacije - ¢e je tako,
kako?

Eavno tako kot privecini dru-
gih podrocij, na katerih de-
Iujejo menadzerji, je tudi pri
upravljanju s spremembanmi
bistveno iskanje ravnotedij, v
tem primeru je to ravnoteZje
med improvizactjo in naérto-
vanjem. Podobno kot v dportu
ali glasbenih orkestrih bodo
najholjéi virtuozi in improvi-
zatorji prisli do izraza ravno v
najbolje organiziranih kolek-
tivih. Upravljanje sprememb

je treba znati uravnoteZitl z
doloceno stabilnostjo. Preved
sprememb naenkrat preseze
absorpcijsko sposobnost zapo-
slenih in menedzmenta tervodi
v kaos. Podrug strani pa preved
togo postavljeni sistemizavirajo
ustvarjalnost in rast podjetja.
Diobri menedZer]i so pravzaprav
vrvohoeded, saj stalno igcejo rav-
notezja. Veliko te spretnosti je
gotovo pridobljene skoziprakso
inizkustveno udenje, vendar se
je treba zavedati, da se lahko
uéimo tudinaizlusnjah in spo-
znanjih drugih. .



