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POVZETEK

Delez neuspesnih projektov razvoja informacijskih sistemov ostaja razmeroma visok
kljub narai¢ajo¢im vlaganjem v informacijske sisteme in njihovemu velikem pomenu
za sodobne organizacije. Eden izmed kriti¢nih razlogov za tako visok delez neuspesnih
projektov razvoja informacijskih sistemov je odpor do sprememb. Organizacije so se z
odporom do sprememb soocale ze pred pojavom prvih racunalnikov, saj je to naravna
reakcija ljudi na spremembe. S pojavom ra¢unalnikov in vpeljevanjem informacijskih
tehnologij v organizacije je odpor postal e bolj problemati¢en in opazen, saj so spre-
membe v organizacijah zaradi hitro razvijajoce se tehnologije vse pogostejse. Danes, po
ve¢ desetletjih od prvih vpeljav informacijske tehnologije v organizacije in preucevanja
odpora do sprememb, predstavlja odpor do sprememb $e vedno trd oreh, saj se pojavlja
prakei¢no pri vseh projektih razvoja informacijskih sistemov.

Na podro¢ju razvoja informacijskih sistemov je bil odpor uporabnikov preu¢evan
iz razli¢nih zornih kotov in zanj so bile predlagane teoreti¢ne razlage ter kontrolni se-
znami. Obvladovanje odpora je kljub temu relativno nezrelo in slabo raziskano. Ze
samo razumevanje odpora s strani managementa naj bi bilo dovolj za njegovo uspesno
obvladovanje, odpor pa se tipi¢no obvladuje skupaj z ostalimi tehni¢nimi in organi-
zacijskimi tveganji projektov razvoja informacijskih sistemov. Tega problema smo se
v disertaciji lotili na ve¢ nadinov. Najprej smo opredelili koncept odpora deleznikov.
V raziskavah informacijskih sistemov $iroko uveljavljeni koncept odpor uporabnikov
je namre zavajajo¢, saj do odpora ne prihaja zgolj pri konénih uporabnikih razvitega
informacijskega sistema, temve¢ pri vseh projektnih deleznikih. Nato smo razvili te-
oreti¢ni model organizacijskih tveganj, ki trdi, da so organizacijska tveganja bistveno
kompleksnejsa od tehni¢nih. Za u¢inkovito obvladovanje organizacijskih tveganj je ta-
ko potrebno identificirati ne-trivialne temeljne vzroke, saj sicer obstaja moznost, da se

ukrepi za obvladovanje organizacijskih tveganj nanasajo zgolj na simptome namesto na
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njihove temeljne vzroke. Skladno s teoretiénim modelom organizacijskih tveganj smo
razvili dvofazni model obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami. Raznolike teore-
ti¢ne razlage in kontrolne sezname iz literature na podrodju raziskav informacijskih sis-
temov smo konsolidirali ter razvili nov kontrolni seznam virov odpora. Tudi raziskave s
podrodij uspeha informacijskih sistemov in uspeha projektov smo konsolidirali ter raz-
vili nov model uspeha projektov razvoja informacijskih sistemov. Predlagani kontrolni
seznam in predlagani model uspeha projektov razvoja informacijskih sistemov se upo-
rabljata v prvi fazi predlaganega modela obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami.
Predlagani teoreti¢ni model organizacijskih tveganj in predlagani model obvladovanja
odpora s fokusnimi skupinami sta bila evalvirana v $tudiji primera na projektu razvoja
informacijskega sistema za proces kreditov v Banki BB (ime banke je fiktivno zaradi za-
gotavljanja anonimnosti). Z aplikacijo teoreti¢nega modela organizacijskih tveganj na
odpor deleznikov smo v Studiji primera potrdili, da imajo lahko organizacijska tveganja
ne-trivialne temeljne vzroke, kar pomeni, da obstojeéi pristopi obvladovanja tveganj v
projektih razvoja informacijskih sistemov temeljijo na pomanjkljivi teoriji organizacij-
skih tveganj. V $tudiji primera smo tudi pokazali, da predlagani model obvladovanja
odpora s fokusnimi skupinami nadgrajuje obstojece pristope za obvladovanje organi-
zacijskih tveganj in omogoca pridobivanje poglobljenih informacij, ki managementu
omogocajo pripravo ustreznih ukrepov za obvladovanje odpora.

Prestop iz tradicionalnih k agilnim metodam pomeni ve¢jo fleksibilnost ter vkljuce-
nost kon¢nih uporabnikov v razvoj informacijskih sistemov in raziskave kazejo izbolj-
$anje uspeha projektov razvoja informacijskih sistemov. Agilne metode so bile prvotno
namenjene manjsim projektom razvoja programske opreme, a se zanimanje za njiho-
vo uporabo pri vedjih projektih razvoja v zadnjih letih naglo povecuje. Kljub temu
je to podro¢je Se relativno nezrelo in delez uspesnih vedjih projektov ostaja majhen.
Obstojeci modeli za vrednotenje tradicionalnih metod se opirajo predvsem na njiho-
ve tehni¢ne aspekte, redki modeli pa upostevajo poleg njih tudi socialne. Kljub temu
je vrednotenje tradicionalnih metod omejeno na razvojno organizacijo. Agilne meto-
de zniZujejo pomen formalne opredeljenosti metodologije razvoja, kar pomeni vedjo
prilagodljivost agilnih metod. Ta fleksibilnost hkrati pomeni tudi pogosto implicitno
vrednotenje metodologije razvoja, saj le redke agilne metode to aktivnost tudi formal-
no opredeljujejo (npr. retrospektiva sprinta pri Scrumu). Vrednotenje agilnih metod
je tako prepusceno naklju¢ju oz. sposobnosti projektne ekipe. Zaradi poudarjenega

sodelovanja z naro¢niskimi organizacijami lahko vrednotenje agilnih metod preseze
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meje razvojne organizacije in jih vrednoti tudi glede na dejavnike v naro¢niskih orga-
nizacijah. Namen vrednotenja tradicionalnih in agilnih metod je optimizacija procesa
razvoja informacijskih sistemov. Da bi vrednotenje metodologij razvoja premaknili e
bolj k naro¢niskim organizacijam in njegov namen razsirili tudi na obvladovanje odpo-
ra, smo v tej disertaciji najprej razvili meta-model sodelovanja razvojnih in naro¢niskih
organizacij pri razvoju informacijskih sistemov. Nato smo opredelili koncept sti¢nih
elementov, t.j. elementov agilnih metod in lastnosti informacijskega sistema, s kate-
rimi prihajajo v stik projektni delezniki v naro¢niskih organizacijah. Nazadnje smo z
aplikacijo teorij agentov sprememb in mnenjskih voditeljev razvili meta-model vpliva
metodologij razvoja informacijskih sistemov na odpor deleznikov. Na tej podlagi smo
razvili nov model za vrednotenje sti¢nih elementov. S predlaganim modelom je mozno
izbolj$evanje tistih delov metodologije razvoja, ki lahko vplivajo na odpor deleznikov
v naro¢niskih organizacijah. Predlagani model vrednotenja sti¢nih elementov je bil
evalviran v $tudiji primera na projektu razvoja zdravstvenega informacijskega sistema
Think!Med na Marandu (razvojna organizacija) in Pediatri¢ni kliniki Univerzitetnega
klini¢nega centra Ljubljana (naro¢niska organizacija). V $tudiji primera smo pokazali,
da predlagani model vrednotenja sti¢nih elementov omogoca pridobivanje pogloblje-
nih informacij, ki razvojnim organizacijam omogoca pripravo ukrepov za izboljSanje
tistih delov metodologije razvoja, ki lahko vplivajo na odpor deleznikov.

Model obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami in model vrednotenja sti¢nih
elementov sta bila razvita za uporabo v posameznih projektih razvoja informacijskih
sistemov. Zaradi napredka informacijske tehnologije v sodobnih organizacijah le red-
ko najdemo primere izoliranih projektov razvoja informacijskih sistemov, saj so pro-
jekti razvoja informacijskih sistemov prakti¢no ves ¢as v teku. V tej disertaciji smo se
lotili te potrebe po kontinuiranemu obvladovanju odpora z razvojem procesa obvla-
dovanja odpora. Predlagani proces je mogoce vkljuditi tako v procese naro¢niskih kot
tudi razvojnih organizacij. Kot del predlaganega procesa je mogoce vkljuciti model ob-
vladovanja odpora s fokusnimi skupinami, ki je primernejsi za naro¢niske organizacije,

in model vrednotenja sti¢nih elementov, ki je primernejsi za razvojne organizacije.

Klju¢ne besede: informacijski sistemi, odpor deleznikov, razvoj informacijskih siste-
mov, agilne metode, organizacijska tveganja, obvladovanje tveganj, agenti sprememb,

mnenjski voditelji, uspeh projektov, Studija primera
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A methodology for resistance to change management in information systems projects

ABSTRACT

‘The rate of failed information systems development projects remains high despite in-
creasing investments into information systems and their major importance for con-
temporary organizations. Resistance to change is one of the critical reasons for such
high failure rates. Organizations faced resistance to change long before the emergence
of first computers as it is a natural reaction to change. With the emergence of comput-
ers and introduction of information technology to organizations, resistance to change
became more problematic and visible as changes became much more frequent due to
the fast development of technology. Today, after several decades since first introduc-
tion of information systems to organizations and related research resistance to change
still stays a hard nut to crack and is present in most information systems development
projects.

User resistance has been studied from different perspectives in information systems
research and several theoretical explanations and checklists were proposed. Despite
this, resistance management stays relatively immature and poorly researched. The sheer
understanding of resistance should be enough for successful management, while resis-
tance is typically managed together with other technical and organizational informa-
tion systems development project risks. In this dissertation we addressed this problem
in several ways. First, we defined the concept of stakeholder resistance. The term
user resistance which is broadly used in information systems research is misleading.
Users of the information system are not the only ones who can resist the change. All
project stakeholders can resist it. Next, we developed a theoretical model of orga-
nizational risks which posits that organizational risks are by far more complex than
technical risks. It is necessary to identify non-trivial root causes of organizational risks
in order to manage them effectively otherwise risk measures could address only the

symptoms instead of root causes. In accordance with the theoretical model of organi-
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zational risks, we developed a two-phased focus groups resistance management model.
We consolidated diverse theoretical explanations and resistance checklists in the area of
information systems research into a novel resistance checklist. We also consolidated re-
search on information systems and project success and developed a novel information
systems development project success model. Both, the proposed resistance checklist
and the information systems development project success model, are used in the first
phase of the proposed focus groups resistance management model. A case study was
conducted in a loan process information system development project in Bank BB (fic-
tional name due to anonymity) in order to evaluate the proposed theoretical model
of organizational risks and focus groups resistance management model. In the case
study, we confirmed that organizational risks can have non-trivial root causes by ap-
plying the theoretical model of organizational risks to the context of stakeholder re-
sistance. These results indicate that existing risk management approaches are based
on inadequate organizational risk theory. We also showed that the proposed focus
groups resistance management model upgrades existing organizational risks manage-
ment approaches and provides in-depth information that enables managers to develop
appropriate resistance handling measures.

The crossing from traditional to agile methods means bigger flexibility and involve-
ment of end users in the development of information systems and research shows better
information systems development project success rates. Agile methods were primarily
intended for small software development projects but there is an increase of inter-
est for their use in large information systems development projects. However, this
area remains relatively immature and the success rates of large projects remain low.
Existing traditional method evaluation models address mainly their technical aspects
with few models also considering certain social aspects. Nevertheless, the evaluation
of traditional methods stays limited to the development organization. Agile meth-
ods lower the importance of formal definition of development methodologies which
means greater flexibility of agile methods. This flexibility also means typically implicit
evaluation of the development methodology as only few agile methods define this ac-
tivity formally (e.g., sprint retrospective in Scrum). The evaluation of agile methods
is thus left to coincidences and the abilities of the project team. The evaluation of
agile methods can exceed the boundaries of development organizations due to empha-
sized collaboration with customer organizations therefore evaluating them according

to factors stemming from customer organizations. The purpose of both traditional and
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agile method evaluation is the optimization of the information systems development
process. To approach the customer organizations even more broaden the purpose of
development methodology evaluation to encompass resistance management, we first
develop a meta-model of cooperation between development and customer organiza-
tions in information systems development. Next, we defined the concept of interaction
elements as agile method elements and information system characteristics that stake-
holders in customer organization interact with. Finally, we applied the change agent
and opinion leader theory in order to develop a meta-model of information systems
development methodology influence on stakeholder resistance. Based on this, we de-
veloped a novel interaction elements evaluation model. The proposed model enables
improvement of those development methodology parts that can influence stakeholder
resistance in customer organizations. A case study was conducted in Think!Med med-
ical information system development project in Marand (development organization)
and Division of Paediatrics of University Medical Center Ljubljana (customer organi-
zation) in order to evaluate the proposed interaction elements evaluation model. The
case study showed that the proposed model provides in-depth information that enable
development organizations to develop measures to improve those parts of informa-
tion systems development methodology that can influence stakeholder resistance in
customer organizations.

Both the proposed focus groups resistance management model and the proposed
interaction elements evaluation model are intended to be used in single information
systems development projects. However, in contemporary organizations it is almost
impossible to find isolated information systems development projects because they are
practically constantly present. In this dissertation we addressed this need for con-
tinuous resistance management by developing a resistance management process. The
proposed process can be integrated into existing processes of both customer and de-
velopment organizations. The proposed focus groups resistance management model
and the proposed interaction elements evaluation model can be both included in the
proposed resistance management process. The first model is more appropriate for cus-

tomer organizations and the latter for development organizations.

Key words: information systems, stakeholder resistance, information systems develop-
ment, agile methods, organizational risks, risk management, change agents, opinion

leaders, project success, case study
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1 Uvod S. Vrhovec
1.1 Motivacija

Z odporom do sprememb se v organizacijah soocajo Ze od nekdaj, saj gre za narav-
no reakcijo na spremembe. S pojavom ra¢unalnikov in vpeljevanjem informacijskih
tehnologij v organizacije je odpor postal $e bolj opazen in problemati¢en. Pri prvih
vpeljavah informacijskih tehnologij bi lahko govorili o tehnoloskem Soku, saj so pred-
stavljale bistvene spremembe nacina dela zaposlenih v organizacijah. Hiter tehnologki
razvoj pa je botroval tudi vse pogostej$im spremembam, saj bi v nasprotnem primeru
tehnologija hitro zastarala, kar bi znizalo konkuren¢no prednost organizacij. Danes,
po ve¢ desetletjih od prvih vpeljav ra¢unalnikov, se glede tega ni veliko spremenilo.
Tehnologija se Se vedno hitro razvija, poleg tega pa se morajo organizacije tudi hitro
prilagajati zelo dinami¢nemu trznemu okolju, da bi lahko postale in ostale konkurené-
ne. Posledi¢no so spremembe zelo pogoste in obéasno tudi bistveno posegajo v nacin
dela in razmerja med zaposlenimi v organizacijah. Kljub dolgoletnem preucevanju
odpora in izku$njah, pridobljenih v organizacijah pri soo¢anju z njem, odpor do spre-
memb $e vedno predstavlja trd oreh, saj se v razli¢nih jakostih, od apatija do sabotaz,
pojavlja prakti¢no pri vseh projektih razvoja informacijskih sistemov.

Kljub nara$¢ajo¢im vlaganjem v informacijske sisteme in njihovemu pomenu za so-
dobne organizacije, ostaja delez neuspe$nih PROJEKTOV RAZVOJA PROGRAMSKE OPREME,
med katere sodijo tudi projekti razvoja informacijskih sistemov, alarmantno visok [1—
5]. Po podatkih CHAOS Manifesto 2013 [6] je samo 39 odstotkov projektov razvoja
programske opreme USPESNIH (angl. successful), t.j. zakljuenih pravocasno, v okviru
predvidenega proracuna in z vsemi predvidenimi funkcionalnostmi. Naslednjih 43 od-
stotkov projektov je 1zPoDBIJANIH (angl. challenged), t.j. zakljucenih in operativnih,
a s prekoracitvijo proracuna, ¢asovnega roka in z manj funkcionalnostmi, kot je bilo
prvotno predvideno. Preostalih 18 odstotkov projektov je NEUSPESNIH (angl. fziled),
t.j. predcasno prekinjenih ali zaklju¢enih, a ni bila programska oprema nikoli upora-
bljena. Med ve¢jimi projekti razvoja programske opreme, t.j. med PROJEKTI RAZVOJA
INFORMACIJSKIH SISTEMOV, so podatki $e bolj zaskrbljujoci. Zgolj 10 odstotkov pro-
jektov razvoja informacijskih sistemov je uspe$nih, 52 odstotkov izpodbijanih in kar
38 odstotkov neuspesnih. Problematika projektov razvoja informacijskih sistemov je e
toliko vegja, ker lahko tej projekti negativno vplivajo na celotno organizacijo [5, 7, 8].

Odpor do sprememb se pogosto navaja kot eden izmed kriti¢nih razlogov za tako

visok delez neuspesnih projektov razvoja informacijskih sistemov [5, 9—13]. Odpor do
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sprememb je bil prvi¢ omenjen v delu Lewina iz leta 1947, éemur so sledile raziskave v
razli¢nih smereh. Predvsem dve raziskovalni podrodji sta odpor preudevali temeljiteje:
MANAGERSKA PSTHOLOGIJA (angl. managerial psychology) in RAZISKAVE INFORMACIJSKIH
SISTEMOV (angl. information systems research) [14]. Omeniti je potrebno Se eno vejo
raziskav sicer odporu sorodne problematike — aporciya (angl. adoption). Ta veja razi-
skav, ki je zelo razsirjena na podrodju raziskav informacijskih sistemov, izvira iz teorije
difuzije inovacij (angl. diffision of innovation), saj je mogoce na spremembe gledati kot
na inovacije, ki jih posamezniki postopoma sprejemajo. Ali in v kolik$ni meri sta odpor
do sprememb in adopcija nasprotujoca si pojma, je v znanstveni literaturi Se vedno stvar
debate. Presek je nedvomno velik, a identificiramo lahko tudi nekatere razlike med

njima:

= Teorija difuzije inovacij je osnovana na prostem trgu, zato je vprasljiva njena

uporabnost v zaprtih okvirih organizacij.

= Izziv predstavljajo npr. situacije, ko je uporaba obvezna (angl. mandatory use). V
teh primerih je inovacija lahko sicer v uporabi, a ne nujno v taki obliki in obsegu,
kot bi teoreti¢no lahko bila. Pojavi se t.i. odpor do uporabe (angl. resistant use)

[15].

= Teorija difuzije inovacij sicer obravnava socioloske vidike sprejemanja, a so le-
ti osnovani predvsem na lastnostih inovacije. Ze zgodnje raziskave odpora pri
projektih razvoja informacijskih sistemov so pokazale, da lahko igra veliko vlogo
pri odporu tudi pomen (angl. meaning) spremembe. Razvoj in uvajanje novega
informacijskega sistema je lahko npr. orodje, s katerim Zeli dolo¢ena interesna
skupina v organizaciji povecati svoj vpliv, kar lahko seveda povzro¢i mocan od-
por drugih interesnih skupin [16]. Velik premik v razumevanju odpora je pred
slabim desetletjem povzrocila raziskava, ki razlaga dinamiko odpora [17]. V
raziskavi je prikazano, kako se lahko uvedba istega produkta v razli¢nih okoljih
konéa s popolnoma razli¢nimi izidi. V ¢asu, ko je odpor $ibak, se le-ta pojavlja
pretezno na ravni posameznikov in ga je mogoce primerjati z adopcijo, saj je v
sredi$¢u pozornosti predvsem novi informacijski sistem in njegove lastnosti. Do
bistvene razlike pride, ée se jakost odpora poveca, saj odpor konvergira iz nivoja
posameznikov na nivo skupin, kar lahko privede do oblikovanja koalicij, ki laz-

je varujejo interese njihovih ¢lanov. Predmet odpora pri tem pogosto preskoci
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iz informacijskega sistema in njegovih lastnosti na njegov pomen ali v skrajnih
primerih celo na njegove zagovornike. Teorije difuzije inovacij teh primerov ne

obravnava.

Iz navedenega je mogoce razbrati, da je odpor do sprememb predvsem v domeni
managerjev v organizacijah, ki uvajajo informacijske sisteme, t.j. NAROCNISKIH ORGA-
NIZACIJAH. Postavi se vprasanje, ali je odpor do sprememb sploh v domeni zunanjih
oz. notranjih organizacijskih enot, ki razvijajo informacijske sisteme, t.j. RAZVOJNIH
ORGANIZACI)? Nekatere raziskave kaZejo, da bi temu lahko bilo tako, saj lahko na od-
por do sprememb vplivajo tudi delezniki zunaj naro¢niskih organizacij, npr. vodje
projektov [18].

Pri iskanju odgovora na to vprasanje je potrebno nekoliko poglobiti razumevanje
uspeha projektov razvoja informacijskih sistemov. Sprva se je merila uspesnost zgolj
posameznih projektov in njihove izvedbe. Uveljavil se je sklop metrik Zelezni triko-
tnik (angl. iron triangle), ki ga sestavljajo Cas, stroski in kvaliteta izdelka. Na podro¢ju
razvoja informacijskih sistemov se je Zelezni trikotnik Ze kmalu pokazal kot model, ki
ni najbolj primerna za merjenje uspeha projektov. Projekte razvoja informacijskih sis-

temov je namre¢ tezko natan¢no planirati, saj se tehnologija in razmere na trgu hitro
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spreminjajo, kar se odraZa v pogostem spreminjanju zahtev. Poleg tega se je v dolo¢enih
primerih izkazalo, da dobro izvedeni projekti niso zaziveli v praksi — prispodoba iz me-
dicine: Operacija uspesna, pacient mrrev. Kot odgovor na ta in sorodna vprasanja so se
pojavili bolj celoviti na¢ini merjenja uspeha projektov razvoja informacijskih sistemov.
Novejsi modeli uspeha projektov poleg Zeleznega trikotnika obsegajo $e vpliv projekea
na organizacijo, informacijski sistem in projektne deleznike [19, 20]. Na podro¢ju raz-
iskav informacijskih sistemov (angl. information systems research) se je posebej uveljavil
model uspeha informacijskih sistemov DeLone in McLean — DM Model [21], ki do-
seganje koristi informacijskega sistema pogojuje z njegovo uporabo in zadovoljstvom
uporabnikov.

Uspeh projekta torej presega njegove okvirje, zato je relevantno vprasanje, ali in na
kaksen nacin lahko razvojne organizacije vplivajo na kon¢ne uporabnike in druge dele-
znike v naro¢niskih organizacijah. Razvoj informacijskih sistemov poteka po dolo¢eni
metodologiji razvoja, ki je lahko v razvojnih organizacijah formalno opredeljena ali ne.
Clani razvojnih organizacij med tekom razvoja tako prihajajo v stik z razli¢nimi dele-
zniki v naro¢niskih organizacijah, kot so npr. konénimi uporabniki informacijskega
sistema in vodstveni delavci. S pojavom agilnih metodologij razvoja informacijskih
sistemov (agilne metode) v zacetku novega tisocletja, se je stik s podarjanjem neposte-
dne komunikacije med naro¢niskimi in razvojnimi organizacijami $e okrepil. Elementi
metodologij razvoja informacijskih sistemov (npr. aktivnosti, vloge, izdelki), s kateri-
mi prihajajo v stik ¢lani naro¢niskih organizacij lahko tako Ze tekom razvoja vplivajo
na njihova stali$¢a in kasneje tudi zadovoljstvo in uporabo informacijskega sistema ter

ostale dimenzije uspeha projektov razvoja informacijskih sistemov.
1.2 Prispevki k znanosti

Namen pri¢ujoce disertacije je razvoj metodologije obvladovanja odpora do sprememb
pri projektih razvoja informacijskih sistemov, ki bi nadgradila obstojece metodologije
razvoja informacijskih sistemov v razvojnih organizacijah. V literaturi je mogoce za-
slediti veliko Stevilo raziskav na temo odpora do sprememb, ki pa glede na raziskave
o uspesnosti projektov v projektih razvoja informacijskih sistemov niso uporabljane
ali u¢inkovite. Glavno raziskovalno vprasanje disertacije je: Kako lahko razvojne or-
ganizacije pri projektih razvoja informacijskib sistemov vplivajo na odpor do sprememb v
narolniskih organizacijah? Da bi lazje odgovorili na to vprasanje, se v disertaciji osre-

doto¢amo na ve¢ raziskovalnih problemov:
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= Neenotne teorije odpora do sprememb na podro¢ju raziskav informacijskih sis-

temov.

= Modeli obvladovanja tveganj pri projektih razvoja informacijskih sistemov se
osredotocajo predvsem na ne-organizacijska tveganja. Organizacijska tveganja,
med katera sodi tudi odpor do sprememb, se obravnavajo na podoben nacin kot
tehni¢na, kar zaradi njihove kompleksnosti ni najbolj primerno. Organizacijska
tveganja zahtevajo preucevanje iz zornih kotov razli¢nih projektnih deleznikov,
saj jih je mogoce le tako celovito oceniti, kar je predpogoj za njihovo uéinkovito

obvladovanje.

= Metodologije razvoja informacijskih sistemov so s pojavom agilnim metod po-
zornost mo¢no usmerile k sodelovanju med razvojnimi in naro¢niskimi organi-
zacijami. Kljub temu modeli vrednotenja metodologij razvoja ne sledijo temu

trendu, saj se Se vedno osredotocajo predvsem na razvojno organizacijo.

Na podlagi predstavljenih pomanjkljivosti se disertacija osredoto¢a na tri izvirne

znanstvene prispevke:

= Razvoj MODELA OBVLADOVANJA TVEGANJ PRI PROJEKTIH RAZVOJA INFORMACIJ-
SKIH SISTEMOV. Model obvladovanja tveganj nadgrajuje uveljavljene modele z
novim pristopom k obravnavi organizacijskih tveganj, ki je osnovan na poeno-

tenju raziskav s podro¢ja odpora do sprememb.

= Razvoj TEORETICNEGA MODELA ORGANIZACIJSKIH TVEGANT, ki nadgrajuje obsto-
jeco literaturo projektnih tveganj. Teoreti¢ni model temelji na predpostavki, da
so organizacijska tveganja bistveno druga¢na od tehni¢nih in zaradi tega zahte-

vajo druga¢no obravnavo.

= Razvoj MODELA ZA VREDNOTENJE METODOLOGIJE RAZVOJA INFORMACIJSKIH SIS~
TEMOV. Model za vrednotenje metodologij je osnovan na uveljavljenih modelih
in jih nadgrajuje s premikom fokusa iz razvojne organizacije proti naro¢niski
organizaciji. Metodologija razvoja je tako dodatno ovrednotena iz vidika na-
ro¢niske organizacije, kar omogoca boljse sodelovanje razvojne in naro¢niske

organizacije.
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L] Razvoj PROCESA OBVLADOVANJA ODPORA PRI PROJEKTIH RAZVOJA INFORMACI]J-

SKIH SISTEMOV. Proces obvladovanja odpora je vezni ¢len med obema razvitima

modeloma in razvojnim organizacijam omogoca celovito integracijo metodolo-

gije obvladovanja odpora v njihovo projektno oz. razvojno metodologijo.

1.3 Metodologija

Izvirni znanstveni prispevki so bili doseZeni z uporabo naslednjih pristopov dela:
= Pregled literature:

Pregled in analiza raziskav na podro¢ju metodologij razvoja informacijskih

sistemov, predvsem agilne metode.

Pregled in analiza raziskav s podrocij odpora do sprememb, s poudarkom

na podrodju raziskav informacijskih sistemov.

Pregled in analiza raziskav s podrocij projektnega vodenja in obvladovanja

tveganj.

Pregled in analiza raziskav s podro¢ij uspeha projektov in uspeha informa-

cijskih sistemov.
= Identifikacija potrebnih zahtev za razvoj predlaganih modelov:

Razvoj MODELA USPEHA PROJEKTOV RAZVOJA INFORMACIJSKIH SISTEMOV na
podlagi pregleda literature na podro¢jih uspeha informacijskih sistemov in

uspeha projektov.
Opredelitev koncepta ODPOR DELEZNIKOV.

Razvoj KONTROLNEGA SEZNAMA VIROV ODPORA na podlagi pregleda litera-

ture.

Razvoj META-MODELA SODELOVANJA RAZVOJNIH IN NAROCNISKIH ORGANI-
ZACIJ PRI RAZVOJU INFORMACIJSKIH SISTEMOV na podlagi pregleda podro-
¢ja agilnih metod.

Opredelitev koncepta sTiéN1H ELEMENTOV metodologij razvoja informa-

cijskih sistemov.
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Razvoj META-MODELA VPLIVA METODOLOGIJ RAZVOJA INFORMACIJSKIH SIS-
TEMOV NA ODPOR V NAROCNISKIH ORGANIZACIJAH PREKO STICNIH ELE-

MENTOV z aplikacijo teorije mnenjskih voditeljev in agentov sprememb.
= Razvoj predlaganih modelov:

Razvoj MODELA OBVLADOVANJA ODPORA S FOKUSNIMI SKUPINAMI na pod-
lagi zahtev in pregleda literature, predvsem podroéja projektnega vodenja,
obvladovanja tveganj, odpora do sprememb in uspeha projektov razvoja

informacijskih sistemov.

Razvoj TEORETICNEGA MODELA ORGANIZACIJSKIH TVEGAN]J pri projektih
razvoja informacijskih sistemov na podlagi pregleda podro¢ja obvladova-
nja tveganj in razsiritvi teorije odpora do sprememb na organizacijska tve-
ganja.

Razvoj MODELA zA VREDNOTENJE STICNIH ELEMENTOV metodologij razvo-
ja informacijskih sistemov na podlagi zahtev in pregleda literature, pred-

vsem podrocji metodologij razvoja in odpora do sprememb.

Razvoj PROCESA OBVLADOVANJA ODPORA DO SPREMEMB pri projektih ra-
zvoja informacijskih sistemov na podlagi razvitih modelov in procesov iz
literature, ki ga je mogoce vkljuciti v procese naro¢niskih in razvojnih or-

ganizacij.
= Evalvacija in validacija predlaganih modelov na realnih primerih:

Evalvacija modela obvladovanja tveganj na projektu prenove informacij-
skega sistema v $tudiji primera Banke BB (fiktivno ime zaradi anonimno-

sti). Razvojna organizacija je interni oddelek za informatiko.

Evalvacija teoreti¢nega modela organizacijskih tveganj pri projektih razvo-

ja informacijskih sistemov v Studiji primera Banke BB.

Evalvacija modela za vrednotenje metodologije razvoja informacijskih sis-

temov v Studiji primera v razvojnem podjetju Marand in na Pediatri¢ni

kliniki.
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Pregled raziskav na podro¢ju razvoja informacijskih sistemov zadenjamo z iskanjem
definicije USPEHA PROJEKTOV RAZVOJA INFORMACIJSKIH SISTEMOV. Najprej pois¢emo
odgovor na vprasanji, ¢emu je v naro¢niskih organizacijah namenjen informacijski sis-
tem in kako lahko merimo uspeh njegove uvedbe. Pozornost nato preusmerimo k ra-
zvojnim organizacijam in definiciji uspeha projektov razvoja informacijskega sistema.
Raziskave v zadnjih desetletjih kazejo na to, da je smiselno uspeh projekta tesno pove-
zati z uspehom informacijskega sistema, in na ta nadin uskladiti cilje obeh organizacij
[19, 20].

Pregled nadaljujemo s predstavitvijo sodobnih pristopov k razvoju informacijskih
sistemov, ki temeljijo na agilnosti — AGiLNTH METOD. Agilne metode so se pojavile v
poznih 1990-ih letih kot alternativa tezkim metodologijam razvoja informacijskih sis-
temov — tradicionalne metode [22, 23]. Za tradicionalne metode so znacilni dobro
specificirani problemi, rigorozno planiranje, definirani procesi in celovita dokumen-
tacija [22]. Kljub temu je bil uspeh razvoja informacijskih sistemov s tradicionalni-
mi metodami v 1990-ih letih zloglasno nizek [22]. Med klju¢nimi razlogi za nizek
delez uspesnih projektov se pogosto navajajo nefleksibilnost naértov in nesposobnost
prilagajanja spreminjajo¢im se uporabniskim zahtevam [23]. Za projekte razvoja in-
formacijskih sistemov je namre¢ znacilno, da so pogosto slabo definirani, podvrzeni
pritiskom o skrajSevanju ¢asa razvoja (tudi na racun kvalitete informacijskega sistema),
poleg tega pa njihovo kompleksnost dodatno zviSujejo pogoste tehnoloske spremembe
[1]. Agilne metode izvirajo iz prakse, kjer so se pojavile kot odgovor na pomanjkljivosti
tradicionalnih metod in so danes zelo razsirjene [23—25]. Njihovi klju¢ni znacilnosti
sta spodbujanje sodelovanja med razvijalci in uporabniki ter kratki razvojni cikli kot
odgovor na problem pogostih sprememb v dinami¢nem okolju [23].

Pregled podro¢ja razvoja informacijskih sistemov zaklju¢ujemo s pregledom raziskav
iz podrodja OBVLADOVANJA TVEGAN] PRI PROJEKTIH RAZVOJA INFORMACIJSKIH SISTE-
Mov. Raziskave kazejo na to, da se pri projektih razvoja informacijskih sistemov pogo-
sto osredotoca predvsem na tehni¢na tveganja. Organizacijska tveganja se obravnava
nesistemati¢no, na enak nacin kot tehni¢na tveganja, pri tem pa se jih dodaja k teh-
ni¢nim tveganjem ali celo zdruZuje z njimi. V zadnjih letih so organizacijska tveganja
delezna vedjega zanimanja, saj postaja jasno, da tak nadin obvladovanja organizacijskih
tveganj ni primeren. Organizacijska tveganja so kompleksnejsa, saj izvirajo iz komple-
ksnih razmerij med delezniki. Zaradi tega zahtevajo drugaden pristop k obvladovanju,

posvetiti pa jim je potrebno tudi ve¢ pozornosti. Vsak deleznik ima namre¢ razli¢no
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perspektivo na tveganja, soocanje razli¢nih perspektiv pa ni ravno trivialno.
2.1 Uspeh projektov razvoja informacijskih sistemov

Informacijski sistem ni namenjen samemu sebi, temve¢ je namenjen doseganju kon-
kuren¢ne prednosti naro¢niske organizacije preko njegove uporabe. V naslednjih pod-
poglavjih so najprej predstavljene raziskave uspeha informacijskih sistemov, nato pa $e
raziskave na podro¢ju uspeha projektov. Na podlagi tega pregleda literature je nato

opredeljen nov model uspeha projektov razvoja informacijskih sistemov.

2.1.1  Uspeb informacijskih sistemov

Na podro¢ju raziskav uspeha informacijskih sistemov je najbolj znan in razdirjen MODEL
DeLonNE 1N McLEeaN (v nadaljevanju model DM). Model DM je bil prvi¢ predstavljen
leta 1992 kot poskus konsolidacije dotedanjih raziskav. Slika 2.1 prikazuje model DM,
ki je sestavljen iz $estih dimenzij uspeha informacijskih sistemov (kvaliteta sistema, kva-
liteta informacij, uporaba IS, zadovoljstvo uporabnikov, utinek za posameznike in ucinek
za organizacijo) in njihovih ¢asovnih ter vzro¢nih medsebojnih odvisnosti [26, 27].
Med kritikami modela DM najbolj izstopa kritika, ki jo je predstavil Seddon pet
let po njegovi prvi predstavitvi. Seddon je kritiziral predvsem to, da je model DM
pravzaprav kombinacija ve¢ modelov. Na podlagi svojih argumentov je predlagal po-
novno opredelitev in nadgradnjo modela, v kateri je iz modela DM izlodil procesni
vidik. Slika 2.2 prikazuje predlagani model, ki je sestavljen iz dveh pod-modelov: del-
ni vedenjski model uporabe IS in model uspeha IS. Seddonova kritika je nudila dobro
teoreti¢no podlago za nadaljnjo konsolidacijo raziskav na tem podro¢ju [27, 28].
Druga izstopajoca kritika modela DM je temeljila na tem, da razvojne organizacije

niso zgolj ponudniki izdelkov temve¢ tudi storitev. Slika 2.3 prikazuje razsiritev modela

Ir

Slika 2.1

Model DeLone in McLean
(povzeto po [26]).
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Slika 2.2

Seddonova nadgradnja
modela DeLone in McLean

(povzeto po [28]).

Slika 2.3

Razsiritev modela DeLone
in McLean z dimenzijo
kvaliteta storitev (povzeto
po (Pitt et al., 1995)).
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DM z novo dimenzijo kvaliteta storitev, ki so jo predlagali Pitt et al. [29]. Raziskave
kazejo, da je ravno ta dimenzija najvplivnejsa spremenljivka v tem modelu, kar nakazuje
na njeno pomembnost za uspe$nost organizacije [27].

Kot odgovor na kritike sta DeLone in McLean leta 2003 posodobila svoj model
[1, 21, 27]. Posodobljeni model DM, ki ga prikazuje Slika 2.4, vpeljuje novo dimenzijo
uspeha kvaliteta storitev, k dimenziji uporaba dodaja dimenzijo namera za uporabo in

zamenjuje dimenziji ulinek za posameznike ter ucinek za organizacijo z dimenzijo neto

Kvaliteta sistema

> Uporaba IS
A Ucinek za Utinek za
Kvalitetalinformacij v posameznike I organizacijo

Zadovoljstvo

_/—~P uporabnikov

Kvaliteta storitev
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Kvaliteta sistema \ 4
Namera
\ za Uporaba
uporabo IS
IS \
A
Kvaliteta informacij Neto koristi
\ 4 /
/ Zadovoljstvo
uporabnikov
_—7 Slika 2.4

Kvaliteta storitev o
A Posodobljeni model DeLo-

ne in McLean (povzeto po

[21]).

koristi, saj IS poleg posameznikov in organizacije vpliva tudi na druge deleznike, kot
so npr. delovne skupine, kupci, panoga in druzba.
Posodobljeni model DM $e vedno predstavlja standard za modeliranje uspeha infor-

macijskih sistemov. Njegove dimenzije so opredeljene kot [21, 30]:

= KVALITETA SISTEMA (angl. system quality) — zazelene znacilnosti informacijskega
sistema, npr. preprostost uporabe, fleksibilnost, zanesljivost, tezavnost ucenja,

intuitivnost, sofisticiranost in odzivni c¢asi.

= KVALITETA INFORMACI] (angl. information quality) — zazelene znacilnosti rezul-
tatov informacijskega sistema, t.j. porocila in spletne strani, npr. relevantnost,

razumljivost, natan¢nost, celovitost, uporabnost.

= KVALITETA STORITEV (angl. service quality) — kvaliteta podpore, ki jo uporabni-
kom informacijskega sistema nudi oddelek za informacijsko tehnologijo, npr.

odzivnost, natan¢nost, zanesljivost, tehni¢na kompetentnost in empatija zapo-

slenih v oddelku za IT.

= UroraBa IS (angl. system use) — stopnja in nacin, na katerega zaposleni in stran-
ke uporabljajo zmoznosti informacijskega sistema, npr. koli¢ina uporabe, po-

gostost uporabe, vista uporabe, primernost uporabe, namen uporabe.
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KONTEKST

Funkcionalnosti
Okolje
Cilji ZDRAVSTVENI DELAVCI

Skladnost opravil in tehnologije

Ucinkovitost
klini¢nih
praks

Kvaliteta
zdravstvenih
storitev

BOLNIKI

ADMINISTRACUA

Informirano odlocanje
Krepitev moci
Dostop do informacij,

Skladnost
Zaupnost

Stroski Dostopnost

Slika 2.5

Model uspcha zdravstvenih
informacijskih sistemov

(povzeto po [31]).

= ZADOVOLJSTVO UPORABNIKOV (angl. user satisfaction) — stopnja zadovoljstva

uporabnikov s poro¢ili, spletnimi stranmi in podpornimi storitvami.

= NETO KORISTI (angl. net benefits) — stopnja, do katere informacijski sistem pri-
speva k uspehu posameznikov, skupin, organizacij, panog in druzbe, npr. izbolj-
$ano odlocanje, povecanje produktivnosti, povecanje prodaje, zniZanje stroskov,
povecanje dobic¢ka, dobrobit porabnikov, ustvarjanje delovnih mest, ekonomski

razvoj.

Na podro¢ju zdravstva so Lapointe et al. predlagali MODEL USPEHA ZDRAVSTVENIH
INFORMACIJSKIH SISTEMOV, ki ga prikazuje Slika 2.5 [31].

Model odraza situacijo v bolnicah, kjer so prisotni trije klju¢ni delezniki (zdravniki,
medicinske sestre in administracija) ter bolniki. Za vsakega od navedenih deleznikov

so namre¢ lahko u¢inki istega sistema zelo razli¢ni [31].

2.1.2  Uspeh projekra

Uspeh projekta se najpogosteje enadi s tremi dimenzijami, ki jih prikazuje Slika 2.6:

Cas, stroski in kakovost (oz. v nekaterih primerih obseg projekta). Omenjene tri di-



Odpor

Stroski

Kvaliteta Cas

menzije so v literaturi znane kot ZELEZNI TRIKOTNIK (angl. 7ron triangle, redkeje tudi
golden triangle) in so zaradi preprostosti uporabe v Siroki uporabi Ze preko pol stoletja
[19, 20, 32]. Osredotocenost na fazo implementacije projekta, ki je razvidna iz Siro-
ke uporabe Zeleznega trikotnika, je posledica dejstva, da je ta faza tipi¢no najdaljsa in
zahteva najvedjo kolic¢ino virov [19, 20].

Kljub razsirjenosti zeleznega trikotnika, pa je literatura zelo kriti¢na do njegove upo-
rabe. Veliko $tudij namre¢ zagovarja stali$¢e, da Zelezni trikotnik ni dovolj za merjenje
uspeha projekta [19, 20, 32]. Prva kritika je, da se éas in stroske izraunava v fazi plani-
ranja projekta, ko je negotovost na visku in je prakti¢no nemogoce postaviti realisti¢ne
omejitve in cilje, medtem ko je kvaliteta stalisce, ki se tekom Zivljenjskega cikla pro-
jekta spreminja [19, 20, 33]. Druga kritika se nanasa na dejstvo, da je uspeh projekta
subjektiven in ga lahko razli¢ni delezniki dojemajo razli¢no [20, 32, 34, 35]. Zelezni
trikotnik tako npr. povsem spregleda vidik naro¢nika oz. strank, katerim so rezultati
projekta namenjeni [20]. Tretja kritika se nanasa na ozkoglednost tega modela uspeha
projekta, ki je posledica predpostavke, da je mogoce oceniti uspeh projekta v trenutku,
ko se le-ta zaklju¢i [20, 33]. Merjenje uspeha po dostavi rezultatov projekta vkljucu-
je obravnavo koristi ali u¢inkovitosti projekta iz perspektive razli¢nih deleznikov [20].
Zaradi raznolikosti potencialnih projekenih deleznikov raziskovalci zagovarjajo stalisce,

da bi morali za vsak projekt postaviti svoj model uspeha projekta [36].

Is5

Slika 2.6

Zelezni tikotnik (povzeto

po [19]).




16

Slika 2.7

Kvadratne poti (povzeto po

[19]).
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Zelezni trikotnik Informacijski sistem
Koristi za . . .
L Koristi za deleznike
organizacijo

Nekateri raziskovalci so na podlagi kritik Zeleznega trikotnika predlagali nove mo-
dele uspeha projektov, ki ga dopolnjujejo z drugimi dimenzijami uspeha. Izmed pre-
dlaganih modelov uspeha projektov razvoja informacijskih sistemov lahko izpostavimo
KVADRATNE POTI (angl. square route), ki ga je predlagal Atkinson [19]. Model kvadra-
tne poti, ki ga prikazuje Slika 2.7, vkljucuje Zelezni trikotnik, a mu dodaja $e druge
dimenzije uspeha: razviti informacijski sistem (npr. zanesljivost, preprostost vzdrzeva-
nja), koristi za organizacijo (npr. boljsa uc¢inkovitost, organizacijsko ucenje, dobicek)
in koristi za deleznike (npr. zadovoljstvo uporabnikov, ucinek za okolje, osebnostni
razvoj).

Kljub temu, da raziskave kaZejo na to, da Zelezni trikotnik ni dovolj bogat za modeli-
ranje uspeha projekta, je v dejanskih projektih $e vedno zelo razsirjen [32]. Tudi ve¢ina
raziskav na podro¢ju projektov razvoja informacijskih sistemov se Se vedno opira nanj
(6, 37]. Zaradi tega literatura ponuja kompromisno resitev v obliki uporabe zeleznega
trikotnika za metjenje uspeha projektnega vodenja oz. izvedbe projekta [32]. Na tem
mestu lahko ponudimo analogijo z operacijo bolnika z izjavo: Operacija uspela, pacient
mrtev. Enako se namre¢ lahko zgodi, da je projekt uspesen iz vidika njegove izvedbe,

a rezultati niso nikoli uporabljeni. Ce povzamemo, Zelezni trikotnik je pomemben del



Odpor

Zelezni trikotnik Informacijski sistem
. gas i - Namera za uporabo IS
B tros. | - Uporaba IS
- Kvaliteta
Koristi za organizacijo Koristi za deleznike

- Dodanfz }/rfeqnost - Zadovoljstvo strank

S Strates‘k/ C{(ﬂ o - Zadovoljstvo dobaviteljev
- Organizacijsko ucenje - Zadovoljstvo lastnikov

- Razvoj zaposlenih

uspeha projekta, a ne smemo zanemariti njegove $irse slike.

2.1.3  Model uspeha projektov razvoja informacijskih sistemov

Raziskave uspeha projekta so doZivele svoj razevet na podro¢ju razvoja informacijskih
sistemov, saj so na tem podrodju najbolj vidne pomanjkljivosti Zeleznega trikotnika in
primerljivih modelov uspeha projektov. Zaradi tega je kar bilo predlaganih kar nekaj
modelov uspeha projektov razvoja informacijskih sistemov, vklju¢no s predstavljenim
modelom kvadratnih poti [19]. Presenetljivo je, da kljub $tevilu raziskav na podro¢jih
uspeha informacijskih sistemov in uspeha projektov, ki se ticejo zelo podobne proble-
matike in se je lotevajo na zelo podoben nadin, ni zaslediti prav veliko povezav med
njima. Zaradi tega smo se odlo¢ili v tej disertaciji zdruziti ugotovitve obeh podrodij in
predlagati nov MODEL USPEHA PROJEKTOV RAZVOJA INFORMACIJSKIH SISTEMOV, ki ga
prikazuje Slika 2.8.

Predlagani model temelji na uveljavljenemu modelu kvadratnih poti [19] in je pri-
lagojen tako, da vkljucuje tudi ugotovitve podrodja uspeha informacijskih sistemov

[21, 30].

7

Slika 2.8

Model uspeha projektov
razvoja informacijskih
sistemov.
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2.2 Agilne metode

Agilne metode so se pojavile konec 1990-ih let kot odgovor na zloglasno nizek delez
uspednih projektov razvoja programske opreme s tradicionalnimi metodami [24]. Med
TRADICIONALNE METODE (ang|. traditional / plan-driven methods | development / approa-
ches), $tejemo slapovni razvoj (angl. waterfall development), inkrementalni razvoj (angl.
incremental development), prototipiranje (angl. prototyping), iterativni razvoj (angl. ite-
rative development) in njihove derivate ter hibride. Za te metode je znacilno vnaprej$nje
planiranje (angl. upfront planning), t.j. vnaprej$nje dogovarjanje o zahtevah, sprotno
porocanje in sledenje podrobno specificiranemu naértu [22, 38]. Tezava tradicionalnih
metod je predvsem v tem, da je v fazi na¢rtovanja negotovost na visku, zaradi cesar je
zlasti v projektih razvoja programske opreme izredno tezko narediti nacrt, kateremu bi
bilo mogoce slediti skozi celoten projeke [19, 20, 33].

Za AGILNE METODE je znacilno, da se nadrtovanje in prilagajanje spreminjajo¢im se
zahtevam izvaja tudi tekom projekta, kar je mogoce doseti z visoko stopnjo interakcije
in sodelovanja z naro¢niki [22, 23]. Raziskave kaZejo na to, da imajo projekti razvoja
programske opreme z agilnimi metodami do trikrat visji delez uspeha kot projekti s tra-
dicionalnimi metodami [23]. Zaradi svojih prednosti pred tradicionalnimi metodami

so bile agilne metode v veliki meri sprejete v praksi [39].

2.2.1  Znacilnosti agilnih metod

Agilnost je neprestana pripravljenost metodologije razvoja programske opreme, da hi-
tro ali inherentno ustvarja spremembe, proaktivno ali reaktivno sprejema spremembe
in se iz sprememb udi, hkrati pa prispeva k zaznani vrednosti za naro¢nika preko nje-
nih kolektivnih komponent in razmerij z okoljem [23]. Da bi lazje razumeli pomen
agilnosti, je kontrast med agilnimi in tradicionalnimi metodami opredeljen v AGILNEM

MANIFESTU [24, 38, 40]:

= Posamezniki in interakcije so pomembnejsi od procesov in orodij (angl. indivi-

duals and interactions over processes and tools)

= Delujoca programska oprema je pomembnejsa od celovite dokumentacije (angl.

working software over comprehensive documentation)

= Sodelovanje s kupci je pomembnejSe od pogajanj o pogodbi (angl. customer

collaboration over contract negotiation)
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= Odzivanje na spremembe je pomembnejse od sledenja naéreu (angl. responding

to change over following a plan)

K manifestu je potrebno dodati $e komentar — &eprav so postavke na desni pomemb-
ne, je potreben vedji poudarek na postavkah na levi. Manifest torej ne zagovarja igno-
rance do procesov, orodij, dokumentacije, pogodb in nacrtov temve¢ jih le postavlja
nekoliko v ozadje. Zal se v praksi pogosto dogaja, da je manifest narobe razumljen z
namenom znizevanja stroskov razvoja (npr. s popolnim opus¢anjem dokumentacije),
kar pa na dolgi rok pogosto ni rentabilno (npr. visji stroski vzdrzevanja).

Klju¢na znacilnost agilnih metod je POGOSTO DOSTAVLJANJE DELUJOCE PROGRAMSKE
OPREME, tipi¢no kot rezultat pogostih iteracij [32, 38]. To je u¢inkovit mehanizem za
sprotno pridobivanje povratnih informacij o razviti programski opremi v nasprotju s
tradicionalnimi metodami, kjer je kon¢ni produkt na voljo uporabnikom $ele ob za-
klju¢ku projekta [32, 38]. Sprotne povratne informacije s strani uporabnikov omogo-
¢ajo prilagajanje nadrtov prihodnjih iteracij. Na tem mestu velja omeniti tezavo, ki se
lahko pojavi zaradi pogostosti iteracij in razdrobljenosti delnih ciljev. Ni namre¢ sa-
moumevno, da so cilji iteracij skladni s cilji projekta [32]. Naloga projektnega vodstva
je, da se zaveda ciljev projekta in skrbi za usklajevanje delnih ciljev, t.j. ciljev iteracije,
z njimi.

Druga klju¢na znacilnost agilnih metod je poudarjena uporaba NEFORMALNE KOMU-
NIKACIE, ki naj bo ¢im bolj neposredna in, ée je le mogode, osebna [41]. Neformalna
komunikacija poteka izven uradnih porocevalnih struktur projekta, lahko tudi brez ve-
dnosti managementa [41, 42]. Z njeno uporabo je mozno hitro odpraviti napake in
dopolniti s potrebnimi podrobnostmi [41]. Pri tem se za zelo uporabne izkazejo vizu-
alni modelirni jeziki in izdelki, npr. prototipi uporabniskega vmesnika, ki imajo po
eni strani tehni¢no vrednost za razvijalce, po drugi strani pa jih razumejo tudi kon¢-
ni uporabniki [43]. Posledica pogoste uporabe neformalne komunikacije je bistveno
zmanjsanje vloge projektnega vodstva v procesu odlocanja in povecanje vkljucenosti
projektne ekipe ter naro¢nika vanj [32]. Npr. v kombinaciji s pogostimi iteracijami
oz. pogosto dostavljeno delujo¢o programsko opremo ima naro¢nik moznost dolo-
¢anja prioritet funkcionalnostim, za katere je zaZeleno, da bi bile razvite najprej [24].
Tesno sodelovanje z naro¢nikom ugodno vpliva tudi na upravljanje odnosov s stranka-
mi, saj je pri agilnih metodah bistveno manj tezav s tem kot pri tradicionalnih metodah

[41].
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Agilne metode so bile sprva namenjene PROJEKTOM Z MANJSIMI EKIPAMI, saj pou-
darjajo peresno lahek (angl. lightweight) razvoj programske opreme [44]. V poslovnih
okoljih zaradi tega $e vedno prevladujejo tradicionalne metode, saj se pri razvoju in-
formacijskih sistemov tipi¢no sooca z velikim in kompleksnim IT zaledjem, ki zahteva
posebno previdnost [44, 45]. Kljub temu organizacije i$¢ejo resitve, kako bi vkljudile
elemente agilnosti v ve¢je projekte in na ta nadin izboljSale odzivnost na spremembe,
skrajsale ¢as, potreben za vstop produktov na trg, in znizale reZijske stroske [44, 45].
Kot reitev na ta izziv se pojavljajo nekateri poskusi krizanja agilnih in tradicionalnih

metod [44, 46].

2.2.2 Viste agilnih metod

Vsako agilno metodo sestavljajo zanjo specifi¢ne prakse, ki se osredotocajo na razli¢ne
vidike poenostavitve procesa razvoja programske opreme [23, 39]. Med najpogoste-
je uporabljenimi in raziskanimi agilnimi metodami se Serum osredotoca na vodenje
projektov, Extreme Programming (XP) pa na razvojne aktivnosti na nivoju skupine
(23, 24, 47]. Poleg navedenih agilnih metod, ki sta nekoliko podrobneje predstavljeni
v naslednjih podpoglavjih, uvri¢amo med agilne metode tudi: Crysta/ (druzina me-
todologij, ki jo sestavljajo Stevilne metode in principi za njihovo prilagajanje za dolo-
¢ene projekte), Feature Driven Development (delitev dela na podlagi funkcionalnosti),
Dynamic Software Development Method (prva agilna metoda), Adaptive Software Deve-
lopment (izhaja iz Rapid Application Development — RAD; vzpostavljanje reda iz kaosa),
Unified Devepolment Process (v sredi$¢u je arhitektura, izhaja iz primerov uporabe) in
Lean Software Development (temelji na principih iz Japonske avtomobilske industrije)

[22, 23, 39, 40, 48].
SCRUM

V zadnjih letih se je izredno povecala priljubljenost te metode, ki se zgleduje po ameri-
$kem nogometu. Odlikuje jo preprostost, dokazana produktivnost in kompatibilnost
z drugimi agilnimi metodami. Na Scrum je mogoce gledati bolj kot na peresno lahko
metodologijo vodenja projektov kot pa na celovito metodologijo razvoja programske
opreme [46].

Za EKIPE SCRUM je znacilno, da so manjse, da se organizirajo samostojno in da jih
sestavljajo kakovostni kadri [24, 46]. Delo, ki ga je potrebno v projekeu opraviti, je

razbito na manjse enote, tipino UPORABNISKE ZGODBE (angl. wuser story), ki so zbra-
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ne na prioritetnem seznamu, t.i. DNEVNIKU PRODUKTA (angl. product backlog) [46].
Uporabniske zgodbe iz dnevnika produkta imajo poleg prioritete ocenjen tudi napor,
potreben za njihovo implementacijo [46]. Iteracije se imenujejo SPRINTI in tipi¢no
trajajo od dva do $tiri tedne [24, 46]. Ob zaletku sprinta se iz dnevnika produkta vza-
me doloéeno Stevilo uporabniskih zgodb, ki je odvisno od kapacitete ekipe Scrum, in
prenese na DNEVNIK SPRINTA (angl. sprint backlog) [24]. Ob zaklju¢ku sprinta mora
biti na voljo delujo¢a programska koda za uporabniske zgodbe iz dnevnika sprinta, ki
jo je mogoce neposredno predstaviti naro¢niku ali jo prenesti v produkcijo [24, 46].
Hkerati se ob zaklju¢ku sprinta, na PREGLEDU SPRINTA (angl. sprint review), v sodelova-
nju s stranko na podlagi povratnih informacij sprinta tudi optimizira na¢rt projekta in
posodobi prioritete preostalih uporabniskih zgodb na dnevniku produkta [46]. Zadnji
korak sprinta je RETROSPEKTIVA (angl. sprint retrospective), katere namen je optimizaci-
ja in izbolj$anje same metode Scrum, saj le-ta ni to¢no dolo¢ena in puséa organizacijam

svobodo do prilagajanja oz. bolje re¢eno, svoboda do prilagajanja je del metode [46].
eXtreme Programming

XP je peresno lahka agilna metoda, primerna za majhne in srednje velike ekipe, ki
razvijajo programsko opremo na podlagi nejasnih ali hitro spreminjajocih se zahtev
[24]. Tudi XP predvideva kratke iteracije, od enega do treh tednov, tekom katerih se
razvije delujoca programska koda [24, 46]. Za vsako iteracijo mora naro¢nik izbrati ¢im
manjsi nabor novih funkcionalnosti, ki pa prinasa najve¢jo poslovno dodano vrednost
[24]. Na ta na¢in se omeji razvoj funkcionalnosti, ki imajo majhno poslovno vrednost
ali pa je sploh nimajo [24].

V izvorni verziji vsebuje XP naslednja pravila [38, 46]:

= Igra planiranja (angl. planning game)

Majhne izdaje (angl. small releases)

= Testi sprejemljivosti (angl. customer acceptance tests)
= Preprost nacrt (angl. simple design)

= Programiranje v paru (angl. pair programming)

= Testno usmerjen razvoj (angl. zest-driven development)

21
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= Preurejanje programske kode (angl. refacroring)
= Neprestana integracija (angl. continuous integration)
= Skupinska lastnina programske kode (angl. collective code ownership)
= Kodirni standardi (angl. coding standards)
= Metafora (angl. metaphor)

= Ohranjevanje hitrosti razvoja (angl. sustainable pace)

Kot pri vseh agilnih metodah, ta pravila niso nedotakljiva. Tekom let se pojavljajo
nove variacije pravil, organizacije pa jih seveda tudi lahko prirejajo za svoja specifi¢na

okolja [46].

2.2.3 Vrednotenje agilnih metod

Vrednotenje metodologij razvoja informacijskih sistemov je ena izmed nalog obvla-
dovanja informatike (angl. /7 governance). Namen obvladovanja informatike je na-
mre¢ optimizacija procesov razvoja informacijskih sistemov v razvojnih organizacijah,
kar brez vrednotenja obstoje¢e metodologije razvoja ni mogoce. V literaturi in praksi
je mogoce zaslediti ve¢ pristopov, izmed katerih velja izpostaviti COBIT in ITIL ter
zrelostni model procesov CMMI [7, 47, 49—53]. Kot alternativa obvladovanju infor-
matike je na podrodju tradicionalnih metod uveljavljen tudi inZeniring metod (angl.
method engineering), katerega namen je konstruirati metodologijo razvoja iz posame-
znih fragmentov oz. del¢kov metodologij bodisi na nivoju razvojne organizacije bodisi
na nivoju projekta [54—56]. Razvojne organizacije, ki standardizirajo proces razvo-
ja informacijskih sistemov, lahko metodologijo razvoja dodatno prilagajajo glede na
specifi¢ne projekte [57]. Temu prilagajanju metodologije razvoja pravimo situacijski
inZeniring metod (angl. sizuational method engineering) [58—6o]. Tako pri obvladova-
nju informatike kot inZeniringu metod se metodologije razvoja tipi¢no vrednoti glede
na njihove tehni¢ne aspekte [52, 61-63]. Izjemoma se pri vrednotenju uposteva tudi
socialne aspekte, npr. sprejetost elementov metodologije razvoja [63], a se pri vredno-
tenju metodologije razvoja ne zapu$¢a meje razvojne organizacije.

Vrednotenje agilnih metod se nekoliko razlikuje od vrednotenja tradicionalnih me-

tod. Agilne metode znizujejo pomen formalne opredeljenosti metodologije razvoja,
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kar pomeni vedjo prilagodljivost agilnih metod [46]. Ta fleksibilnost hkrati pome-
ni tudi pogosto in tipi¢no implicitno vrednotenje metodologije razvoja, saj le redke
agilne metode to aktivnost tudi formalno opredeljujejo (npr. retrospektiva sprinta pri
Scrumu [46]). Vrednotenje agilnih metod je tako prepus¢eno naklju¢ju oz. sposob-
nosti projektne ekipe. Zaradi poudarjenega sodelovanja z naro¢niskimi organizacijami
lahko vrednotenje agilnih metod preseze meje razvojne organizacije in jih vrednoti tudi
glede na dejavnike v naro¢niskih organizacijah. V literaturi je mogoce zaslediti posku-
se formalizacije vrednotenja in optimizacije agilnih metod, a so le-tej tudi omejeni na
tehni¢ne aspekte, podobno kot pri tradicionalnih metodah [47, 49, 50, 52, 64, 65].
Namen vrednotenja agilnih metod je torej optimizacija procesa razvoja informacij-
skih sistemov v razvojnih organizacijah in je pretezno omejeno na dejavnike znotraj
razvojnih organizacij. Dejavnike v naro¢niskih organizacijah se uposteva implicitno, v

kolikor projektna ekipa zazna potrebo po tem.

2.3 Obvladovanje tveganj pri projektih razvoja informacijskib sis-
temov

Standard ISO 31000 opredeljuje TVEGANJA (angl. risk) kot ucinek negotovosti na cilje
[66]. Ceprav se na tveganja pogosto gleda iz ozkogledne perspektive potencialnih ne-
gativnih u¢inkov [67], pa imajo lahko tveganja tako pozitiven kot negativen uc¢inek na
projeke, &e se uresnicijo [66, 68, 69]. Na podrodju razvoja informacijskih sistemov je
bilo veliko dela narejenega na odkrivanju tveganj, imenovanih tudi DEJAVNIKI TVEGAN]
(angl. risk facrors) [68]. V literaturi je mogoce zaslediti tudi druge termine, kot so npr.
viri tveganj (angl. sources of risk), kriti¢ni dejavniki uspeha (angl. critical success factors),
dejavniki negotovosti (angl. uncertainty factors), gonilniki tveganj (angl. risk drivers)
in postavke tveganj (angl. risk items) [3, 70, 71]. Na nekaterih podro¢jih obvlado-
vanja tveganj, kot je npr. gradbenitvo, se dejavniki tveganj razlikujejo od tveganj. V
nasprotju s standardom ISO 31000, kjer so tveganja oz. dejavniki tveganj neposre-
dno povezani z u¢inki [66, 70], na tem podro¢ju dejavniki tveganj vplivajo na projekt
posredno, preko tveganj [72]. To razloéevanje pomaga pri evalvaciji tveganj, saj so de-
javniki tveganj manj abstraktni kot tveganja in opredeljujejo situacije, ki jih je mogoce

posami¢no oceniti z omejenim naborom nejasnih informacij ali dejstev [72].
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Slika 2.9

Procesni model obvlado-
vanja tveganj (povzeto po
(ISO, 2009)).
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2.3.1 Pristopi za obvladovanje tveganj

V teoriji in praksi je mogoce najti tri glavne pristope k obvladovanju tveganj v pro-
jektih razvoja informacijskih sistemov [3, 33]: kontrolni seznami (angl. checkliszs),
klasifikacijska ogrodja (angl. classification frameworks) in procesni modeli (angl. pro-
cess models). KONTROLNE SEZNAME sestavljajo dejavniki tveganj, ki so bili identificirani
v preteklih projektih [33]. V literaturi je mogoce najti razli¢ne kontrolne sezname
[70, 73]. Dejavniki tveganj na kontrolnih seznamih so pogosto mesanica tehni¢nih
in organizacijskih tveganj, urejenih po splosni verjetnosti za pojav v projektih razvoja
informacijskih sistemov [70]. Kontrolni seznami pogosto vsebujejo preveliko $tevilo
potencialnih dejavnikov tveganj, da bi jih bilo mozno u¢inkovito identificirati in ob-
vladovati [3, 74]. S to teZavo se je mogode sooditi tako, da se dejavnike tveganj zdruzi
v skupine in obvladuje skupaj v t.i. KrAsIFIKACIJSKIH OGRODJIH. Dejavnike tveganj
je mogoce zdruzevati z uporabo razli¢nih kriterijev, npr. njihovim virom [2, 3, 74—
77]. Ker so kontrolni seznami in klasifikacijska ogrodja tesno povezani, imajo enako
pomanjkljivost — dejavniki tveganj so splosni in temeljijo na preteklih raziskavah, kar
dopus¢a moznost, da je ocenjevanje tveganj pristransko ali omejeno [3].

Tretji pristop k obvladovanju tveganj so PROCESNI MODELL Procesni modeli speci-
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ficirajo aktivnosti obvladovanja tveganj, ki sledijo splo$nemu procesu, ki ga prikazuje
Slika 2.9 [2, 3, 66, 78-81].

Ni neobicajno, e se vsi predstavljeni pristopi uporabljajo skupaj, npr. uporaba
kontrolnih seznamov ali klasifikacijskih ogrodij pri identifikaciji tveganj [3, 33]. Pri
kombiniranju teh pristopov se osredoto¢a na dejavnike tveganj, ki so specifi¢ni za pro-
jekt, namesto na tiste, ki so rangirani visoko v splosnem [33]. To se lahko doseze z
uporabo tehnik, ki omogocajo prosto generiranje informacij, kot je npr. soo¢anje idej

(angl. brainstorming) [33].
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Lewin [82] je bil med prvimi raziskovalci, ki so uporabili termin 0DPOR DO SPREMEMB,
ki ga je definiral kot sile, ki nasprotujejo spremembam v organizacijah [14]. Odpor do
sprememb je bil temeljito raziskan tako na podro¢jih raziskav managerske psihologije
in organizacijskih $tudij, kot tudi na podro¢ju raziskav informacijskih sistemov [14]. V
managerski psihologiji se raziskave osredotocajo na posameznike, nekateri raziskovalci
pa odpor do sprememb obravnavajo celo kot osebno lastnost [14, 83]. Organizacijske
$tudije obravnavajo odpor na vseh nivojih, t.j. na nivoju posameznika, skupine in
organizacije, a to zgolj posredno, v sklopu klasi¢nih podro¢ij, kot so npr. odlo¢anje,
komunikacija in organizacijska kultura [84]. Presenetljivo, najbolj celovito je odpor
do sprememb obravnavan na podro¢ju raziskav informacijskih sistemov. Domnevamo
lahko, da je to posledica velike prisotnosti odpora pri projektih razvoja informacijskih
sistemov. Raziskave na tem podro¢ju ¢rpajo iz obeh predhodno omenjenih podrodij,
managerske psihologije in organizacijskih Studij, a gredo $e korak dlje s povezovanjem
razli¢nih nivojev in razlago dinamike odpora do sprememb v ¢asu [17].

Kim in Kankanhalli sta definirala obPOR UPORABNIKOV (angl. user resistance) kot
nasprotovanje posameznih uporabnikov ali skupin uporabnikov informacijskega sis-
tema, ki je povezano s spreminjanjem informacijskega sistema, tj. vpeljavo novega
informacijskega sistema ali prenovo obstojecega [85].

Velina raziskav odpora do sprememb se osredotoca na odpor sprejemnikov spre-
memb. Kljub temu pa raziskave nakazujejo na to, da tudi drugi delezniki pomembno
prispevajo k odporu do sprememb ali pa se sami tako tudi vedejo [12, 14, 16, 86-89].
Osredotocanje zgolj na odpor uporabnikov torej ni dovolj. Da bi reili to tezavo, je
mogoce razsiriti teorijo odpora do sprememb s teorijo deleznikov. Koncept deleznikov
izhaja iz strateSkega managementa in je bila Ze uspesno aplicirana in Siroko sprejeta na
drugih raziskovalnih podrog¢jih, kot je npr. vodenje projektov [90]. Deleznik je vsak
posameznik ali skupina, ki lahko vpliva na projekt razvoja informacijskih sistemov ali
pa projeke vpliva nanj [35, 91]. Ker je za ucinkovito analizo odpora do sprememb
potrebno obravnavati perspektive razliénih deleznikov, predlagamo uporabo termina
ODPOR DELEZNIKOV namesto uveljavljenega, a zavajajocega termina odpor uporabni-

kov. Spreminjanje informacijskega sistema obsega naslednje faze:

= Zaznava potrebe po spremembi informacijskega sistema in opredelitev njenega

obsega.

= Izvedba projekta razvoja informacijskega sistema, v okviru katerega se razvije in
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uvede spremembo informacijskega sistema.

= Uporaba spremenjenega informacijskega sistema.

Odpor deleznikov se lahko manifestira v katerikoli izmed navedenih faz [11, 85,
92]. Nekateri avtorji zagovarjajo celo stalis¢e, da je odpor celo sestavni del procesa
spreminjanja in kot tak neizogiben pri spreminjanju informacijskih sistemov [11, 93].

Odpor deleznikov sam po sebi ni niti pozitiven niti negativen, ¢eprav ima pogosto
negativno konotacijo [12, 15, 93—96]. Po eni strani je lahko odpor deleznikov destruk-
tiven in zahteva prekomerno porabo virov [10]. V literaturi je namre¢ mogoce zaslediti
ve¢ primerov neuspesnih sprememb informacijskih sistemov z negativnimi posledicami
za celotno organizacijo [5, 17, 97]. Po drugi strani pa lahko obstajajo tudi racionalni
razlogi za odpor deleznikov [95]. V teh primerih je lahko odpor koristen, a zgolj, ¢e
se ga obravnava konstruktivno [12, 85]. Z ustrezno obravnavo je mogoce npr. razkriti
pomanjkljivosti v spremenjenem informacijskem sistemu [93, 98]. Odpor deleznikov
je torej priporocljivo obvladovati na primeren nacin tako takrat, ko bi lahko povzro-
¢al tezave pri razvoju informacijskih sistemov, kot tudi takrat, ko uporabniki Zelijo

pripomo¢i k izbolj$anju informacijskega sistema [12].
3.1 Klasifikacija odpora deleznikov

Coetsee [99] je manifestacije odpora deleznikov klasificiral v §tiri razrede glede na re-

snost odpora:

= Aratija (angl. apathy) opisuje situacijo, ko so uporabniki seznanjeni s spremem-
bo informacijskega sistema, a so njihova staliS¢a do nje nevtralna. Za njihovo
vedenje je znadilen pasiven odstop (angl. passive resignation), kar tudi predsta-

vlja prehod med odporom in sprejemanjem.

= Za PASIVEN ODPOR (angl. passive resistance) so znacilne ibke oblike nasprotova-
nja spremembi informacijskega sistema. Obstoj negativnih percepcij in stalis¢ se
kaze npr. preko izrazanja nasprotnih stali$¢ in regresivnega vedenja (npr. groznja

z odpovedjo).

= Mocno, a ne destruktivno, nasprotovanje je znacilno za AKTIVEN ODPOR (ang|.

active resistance). V ta razred sodi npr. blokiranje spremembe informacijskega
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sistema z izraZanjem nasprotovanja ali nasprotnih stalis¢, bela stavka, upocasni-

tev aktivnosti, protesti in osebni umik.

= AGRESIVEN ODPOR (angl. aggressive resistance) se kaze v obliki destruktivnega

vedenja, kot je npr. namerno delanje napak, sabotaze, terorizem in unicevanje.

3.2 Pregled literature na podrocju managerske psihologije in orga-
nizacijskih Studij

Literatura obravnava odpor do sprememb tako v kontekstu specifi¢nih psiholoskih in
organizacijskih podrocij kot tudi samostojno. V naslednjih podpoglavjih so predsta-
vljeni pogledi na odpor deleznikov iz zornih kotov razli¢nih podrodij in njihova aktu-

alnost v kontekstu razvoja informacijskih sistemov.

3.2.1  Odlocanje

Podrogje odlocanja (angl. decision making) se ukvarja z mehanizmi, ki jih nosilci od-
lo¢anja uporabljajo v procesu odlo¢anja. V kontekstu odpora deleznikov gre lahko za
odlo¢anje o uporabi, neuporabi, podpori ali odporu do spreminjanja informacijskega

sistema.

Viste odlocitev

Obstajati dve vrsti odloditev, tj. strukturirane in nestrukturirane. STRUKTURIRANE
ODLOCITVE se v organizaciji pogosto ponavljajo in so dobro definirane. Alternativne
moznosti, med katerimi se odlo¢a, in pristop k njihovem ocenjevanju so jasno doloce-
ni. Gre za odlotitve, ki so analogne /F stavkom pri programiranju. NESTRUKTURIRANE
ODLOCITVE niso rutinske, temve¢ so unikatne. Informacije pri teh odlocitvah pogosto
niso na voljo ob ¢asu odlo¢anja, zato zahtevajo ve¢jo mero kreativnosti in sposobno-
sti presojanja nosilcev odlo¢anja. S takimi odlo¢itvami se pogosteje srecujejo nosilci
odlo¢anja na vi$jih nivojih organizacijske hierarhije [84, 100-102].

Pri razvoju informacijskih sistemov so uporabniki sooceni z razli¢nimi odloitvami,
npr. o uporabi spremenjenega informacijskega sistema, kdaj ga bodo zaceli uporabljati
in javni (ne)podpori spremembi [103]. Te odlotitve so glede na zgornjo klasifikacijo
vedinoma nestrukturirane, saj je razvoj informacijskih sistemov vedno unikaten. V raz-

li¢nih organizacijah lahko enaka sprememba informacijskega sistema sprozi bistveno
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razli¢ne odzive uporabnikov, npr. spremenjen informacijski sistem lahko uporabni-
ki sprejmejo z odprtimi rokami v eni organizaciji, medtem ko se v drugi manifestira
agresiven odpor do enake spremembe [17]. Pri tradicionalnih metodah so grobe in-
formacije o spremembah informacijskega sistema sicer na voljo Ze na zacetku razvoja
informacijskega sistema. Kljub temu so te informacije za uporabnike relativno skope
ali pa si le-ti ne znajo najbolje predstavljati, kaksen bo celoten obseg sprememb, ki
jih bo povzrocila sprememba informacijskega sistema. Bolj oprijemljive informacije
uporabniki tako dobijo Sele s prvim dejanskim stikom s spremenjenim informacijskim
sistemom ob zaklju¢ku projekta. Pri agilnih metodah je informiranost uporabnikov ze
inherentno veliko bolj$a, saj pridejo uporabniki v stik s kon¢nim izdelkom ze v zgo-
dnjih iteracijah, dodatne informacije pa lahko pridobijo tudi neposredno od razvijal-
cev. Zaradi postopnega, evolucijskega, nadgrajevanja informacijskega sistema, je tudi
obseg oz. pomembnost posameznih odlo¢itev manjsa pri agilnih metodah. Namesto
ene velike odlotitve se uporabniki odlo¢ajo o ve¢ manjsih, med katerimi pa pretece

tudi dolocena kolic¢ina &asa.

Modleli odlocanja

Deskriptivni modeli odlo¢anja razlagajo dogajanje v procesu odlo¢anja. Z vidika pre-
ucevanja odpora so zanimivi trije deskriptivni modeli odlo¢anja. Prvi je RACIONALNI
MODEL (angl. rational model), ki predpostavlja racionalno procesiranje informacij no-
silca odlo¢anja. Nosilec odlo¢anja ima na voljo vse relevantne informacije in jih je
tudi zmoZen procesirati na objektiven na¢in. Izmed alternativnih moznosti objektivno
izbere najbolj koristno. Raziskave so pokazale, da je v realnih situacijah tezko dose-
¢ pogoje, ki jih racionalni model predpostavlja, saj je potrebno upostevati dolo¢ene
omejitve, npr. dosegljivost relevantnih informacij in zmozZnost procesiranja le-teh s
strani nosilcev odlo¢anja. Racionalni model ni najbolj primeren v kontekstu spremi-
njanja informacijskega sistema, saj gre pri tem za nestrukturirane odlo¢itve, pri katerih
je koli¢ina informacij majhna [84, r04—111].

MODEL OMEJENE RACIONALNOSTI (angl. bounded rationality model) je nadgradnja
racionalnega modela, ki uposteva omejitve procesiranja informacij nosilcev odlo¢anja.
Model predpostavlja, da so odlotitve pogosto kompleksne in negotove, zato se nosilci
odlo¢anja zatekajo k bliznjicam. Sprejemanje odlotitev razlaga v smislu treh klju¢nih

procesov [84, 106]:

= SEKVENCNO OBRAVNAVANJE ALTERNATIV: Motivacija za iskanje alternativnih mo-
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znosti se pojavi $ele, ko se nosilci odlo¢anja soocijo z nekim problemom. Pri
spreminjanju informacijskega sistema je motivacija uporabnikov tipi¢no nizka
v ¢asu dolo¢anja obsega spremembe informacijskega sistema in zacetnih fazah
razvoja. Z blizanjem uvedbe se motivacija uporabnikov povecuje. Uporabniki
zalnejo iskati razli¢ne alternativne moznosti za soocenje s spremenjenim infor-
macijskim sistemom. Iskanje se za¢ne s preprostimi in ocitnimi moznostmi ter
obravnava druge samo, ¢e se prve izkaZejo za neustrezne. Tako iskanje je pri-
stransko, saj nanj vplivajo npr. ego, izobrazba, izku$nje in pri¢akovanja nosilca
odlo¢anja. Alternativne moznosti se torej identificira in obravnava sekven¢no,
kar ta model oddaljuje od racionalnega modela, ki predpostavlja identifikacijo

vseh alternativnih moZnosti na zacetku procesa odlo¢anja [r12].

= UPORABA HEVRISTIK: Proces odloc¢anja je zahteven, zato so nosilci odlo¢anja na-
gnjeni k uporabi bliZznjic v procesu, kot je npr. uporaba hevristik. Hevristike
so osebna pravila, ki se jih nosilci odlo¢anja drzijo pri iskanju alternativnih mo-

znosti. Uporaba hevristik zmanj$uje $tevilo obravnavanih moznosti [113-116].

= ZaDOVOLJEVANJE: Nosilci odlodanja sekvenéno obravnavajo alternativne mo-
znosti, a zgolj dokler neka moznost ne zadovolji minimalnemu standardu. Mo-
tivacija za iskanje drugih moznosti nato pade, zaradi ¢esar nosilci odlo¢anja ne

obravnavajo oz. ne obravnavajo enako drugih moZznosti [117].

Nekateri nosilci odlo¢anja zatekajo k intuiciji. Ceprav gre za neznanstven pristop
k odlo¢anju, pa gre za nezaveden proces, ki ima korenine v izkusnjah in ki je kom-
plementaren sistemati¢ni analizi. Intuicija je hitra in uporablja posameznikova ¢ustva.
Medtem ko je zavestno razmisljanje uporabno pri preprostejsih odlo¢itvah, se nosilci
odlo¢anja k intuiciji zatekajo pri kompleksnejsih odlocitvah, ki zahtevajo veliko proce-
siranja informacij oz. odlo¢itvah, pri katerih je na voljo malo informacij. Kljub temu,
da lahko zanasanje na intuicijo obogati proces odlo¢anja, pa to ni vedno zazeleno. V
doloéenih primerih je namre¢ lahko zanasanje na intuicijo tudi vir odpora [84, 118—
123].

MODEL IMPLICITNEGA FAVORITA (angl. implicit favourite model) predpostavlja, da
nosilci odlo¢anja zgodaj v procesu odlocanja izberejo dolo¢eno moznosti Se pred resno
obravnavo vsch alternativnih moznosti. Kasneje med procesom odlocanja alternativne

moznosti niso primerno obravnavane, saj se zgolj potrjuje pravilnost izbire favorizirane
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moznosti. Razlika med tem odlo¢itvenim modelom in modelom omejene racionalno-
sti je v tem, da se obravnava alternativnih moZnosti nadaljuje tudi po obravnavi zado-
voljive moznosti (implicitnega favorita). Pomanjkljivost tega modela je, da ne razlaga,
kako pride do same izbire implicitnega favorita [84, 124-126].

Modela omejene racionalnosti in implicitnega favorita nakazujeta na pomen prvih
informacij o spremembi informacijskega sistema. Uporabnikom morajo biti na vo-
ljo kvalitetne informacije v trenutku, ko se za¢nejo odloéati o podpori spremembi
informacijskega sistema. V primeru pomanjkanja informacij se le-te nadomestijo z
domnevami in govoricami, ki se lahko zelo razlikujejo od dejstev, kar lahko hitro po-
vea verjetnost za manifestacijo odpora [86, 95, 127, 128]. Raziskav o tem, kdaj se
uporabniki za¢nejo odlo¢ati, v literaturi ni zaslediti. Okvirno gre za ¢as neposredno
pred uvedbo spremembe informacijskega sistema. Mozno je celo, da se uporabniki
odlo¢ajo veckrat, npr. ob razli¢nih mejnikih, kot so ¢as, ko izvejo za spremembo, med
razvojem, med uvedbo ali med uporabo spremenjenega informacijskega sistema. Na
to moznost nakazujejo raziskave, ki razkrivajo, da mnenja uporabnikov v skupini kon-
vergirajo v ¢asu proti enotnemu skupnemu mnenju [17]. V kontekstu spreminjanja
informacijskih sistemov bi bilo torej potrebno nadgraditi modele odlo¢anja v smislu
dodatka ¢asovne komponente.

Poleg deskriptivnih modelov odlo¢anja velja omeniti Se nekaj pogledov na odlo-
¢anje. SUBJEKTIVNA RACIONALNOST (angl. subjective rationality) govori o tem, da se
nosilci odlo¢anja v dolo¢enih primerih ne odlo¢ajo povsem racionalno. Npr. z nara-
$¢anjem kompleksnosti postajajo nosilci odlo¢anja vedno bolj konservativni, hkrati pa
se pojavi teznja po prenchanju iskanja novih informacij, ¢etudi bi bile le-te koristne in
pridobljene z malo napora. Tudi nadin predstavitve odlo¢itve vpliva na to, kako nosilci
odlo¢anja obravnavajo alternativne moznosti. Nosilci odlo¢anja so nagnjeni k ve¢jim
tveganjem pri odlo¢itvah, ki vkljucujejo negativne posledice, in k manj$im tveganjem
pri odlo¢itvah, ki vklju¢ujejo pozitivne posledice. Vedina ljudi bi namrec¢ raje zagotovo
dobila 750 € kot dobila 1000 € s 75-odstotno verjetnostjo. Toda tej isti ljudje bi raje
izgubili 1000 € s 75-odstotno verjetnostjo kot zagotovo izgubili 750 € [84, 129-136].

Pogled subjektivne racionalnosti izpostavlja nekaj pomembnih lastnosti informacij o
spremembi informacijskega sistema, ki naj bi bile na voljo uporabnikom pri odlo¢anju
o podpori spremembe informacijskega sistema. Informacij ne sme biti preve¢, da se
uporabniki ne nasicijo z njimi, in morajo biti dovolj preproste, da jih lahko uporabniki

brez tezav predelajo. Ravno tako je pomembno, ali uporabniki vidijo spremenjeni
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informacijski sistem kot pozitivno ali negativno tveganje, zato je potrebno informacije
uporabnikom ustrezno predstaviti.

STOPNJEVANJE ZAVEZANOSTI (angl. escalation of commitment) se pojavi, ko obstaja
tendenca po vztrajanju v neefektivnem nacdinu delovanja kljub temu, da obstajajo do-
kazi o tem in so nosilci odlo¢anja s tem seznanjeni. Tipi¢no gre za primere lastnih
vlaganj, projekte z znatnim zaéetnim vlozkom, ki se ne povrne do njegovega zakljuc-
ka idr. V kontekstu spreminjanja informacijskega sistema gre za pretirano navezanost
na obstoje¢i informacijski sistem kljub temu, da se uporabniki zavedajo njegovih po-
manjkljivosti — zaradi lastnega sodelovanja pri njeni implementaciji ali ¢esa podobnega
[84, 137-142].

Pri obravnavi procesa odlo¢anja je potrebno pozornost posvetiti petim KULTURNIM

RAZLIKAM (84, 143]:

Za nekatere kulture je znacilna nujnost reSevanja problemov, medtem ko so dru-

ge nagnjene k sprejemanju stanja takega kot je.

Nekatere kulture poudarjajo pomembnost dejstev, medtem ko so druge bolj in-

tuitivne, kar vpliva na na¢in pridobivanja in vrsto informacij.

Nosilci odlo¢anja v kulturah, ki so usmerjene v prihodnost, obravnavajo ve¢

alternativnih moznosti kot tisti, ki so del v preteklost usmerjenih kultur.

Kultura vpliva na hitrost sprejemanja odlo¢itev, stopnjo sprejemljivega tveganja

in organizacijski nivo, na katerem se sprejema odlocitve.

= Kulture se razlikujejo v procesu odlo¢anja, npr. v hitrosti in stopnji zahtevane

skladnosti v skupini, v okviru katere se odlo¢itve sprejema.

O vplivu kulturnih razlik na proces odlo¢anja obstajajo deljena mnenja. V literaturi
namre¢ ni mogoce zaslediti raziskav, ki bi vpliv kulturnih razlik na proces odlo¢anja

potrjevale [84, 144].
3.2.2  Staliséa, vrednote in vedenje

Podrogje stali$¢, vrednot in vedenja se ukvarja z vplivom stali$¢ in vrednot na vede-
nje posameznikov. V kontekstu odpora deleznikov gre za obravnavo determinant, ki

dolo¢ajo tako staliS¢a uporabnikov do spreminjanja informacijskega sistema kot tudi
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njihovo dejansko vedenje, npr. odpor, podporo, uporabo spremenjenega informacij-

skega sistema idr.
Definicije pojmov

StaLISCa (angl. attitudes) so trajni sistemi evalvacij, emocij in tendenc k dejanjem v
zvezi s posameznikovim socialnim okoljem. Lahko so pozitivna ali negativna in so
usmerjena k to¢no dolo¢enemu objektu. V kontekstu spreminjanja informacijskega
sistema gre lahko za stali$¢a do spremenjenega informacijskega sistema, uporabniske
dokumentacije, sodelovanja s projektno ekipo, vklju¢evanja uporabnikov v proces ra-
zvoja idr. Stali§¢a delujejo kot filter informacij, zaradi katerega se posameznik nagiba
k izbiri informacij, ki so v skladu z njimi, in ignorira tiste, ki niso [84, 145].

VREDNOTE (angl. wvalues) so sorodne stali¢em, toda niso usmerjene k to¢no do-
lo¢enim objektom. Vrednote so relativno stabilni in trajni ideali in prepri¢anja, da
je nekaj bolj zaZeleno kot karkoli drugega. Predstavljajo posameznikova moralna in
eti¢na nacela, nanje pa imajo velik vpliv socialne norme in kultura. Integrirano imajo
tudi funkcijo sojenja, ki odlo¢a o temu, kaj je prav in kaj ne, ter kaj je bolj zazeleno.
Vrednote so lahko med seboj tudi hierarhi¢no urejene [84, 146].

StaliS¢a in VEDENJE (angl. behaviour) so posledica sledenja dolo¢enim vrednotam.
Npr. nekdo, ki ceni postenost, lahko razvije negativna staliS¢a do nekoga, ki nepresta-
no laze. Velja pa tudi obratno, saj stali§¢a lahko oblikujejo vrednote. Npr. nekdo, ki
je nezadovoljen s svojo sluzbo, lahko spremeni pomen sluzbe v Zivljenju na splosno.
Razmerje med stali$¢i in vedenjem je kompleksno in ni vedno predvidljivo, kako se
bo nekdo vedel kljub temu, da so znana njegova staliS¢a. Na vedenje namre¢ lahko
vplivajo tudi drugi dejavniki, kot sta npr. razpoloZenje in (nasprotujoce) vrednote. Ce
ima nekdo pozitivno stalis¢e do varne voinje, Se ne pomeni, da bo tudi varno vozil.
Upostevati je potrebno tudi druge dejavnike, npr. vozne navade, toleranco polici-
je, temperament pri reagiranju na izzivanje idr. Teorija na¢rtovanega vedenja (angl.
theory of planned behaviour) predpostavlja, da ¢loveska dejanja najbolje predvidimo z
njihovimi nameni (angl. intentions). Namene dolocajo tako posameznikova stalis¢a
kot tudi subjektivne norme (angl. subjective norm), t.j. kar nekdo meni, da se od njega
pricakuje [84, 145, 147, 148].

Enotna teorija UTAUT (angl. Unified Theory of Acceptance and Use of Technology)
zdruzuje teorijo nadrtovanega vedenja [147], teorijo difuzije inovacij [149] in Sestih

drugih teorij na podro¢ju tehnoloskih inovacij. UTAUT predvideva stiri klju¢ne kon-

35




36

3 Odpor do sprememb S. Vrhovec

strukte, ki neposredno vplivajo na namene in vedenje: pri¢akovana uspe$nost, pri¢ako-
van napor, druzbeni vpliv in olajSevalne okolis¢ine. Na omenjene konstrukte posredno
vplivajo tudi spol, starost, izkusnje in prostovoljnost uporabe. UTAUT in njena no-
vejsa razlicica UTAUT2 po ugotovitvah avtorjev razlagata kar 56 oz. 74 odstotkov

variance pri namenih in 40 oz. 52 odstotkov pri vedenju [103, 150].
Spreminjange stalis¢

Stali§¢a v dolo¢eni meri vplivajo na vedenje uporabnikov in z vplivanjem nanje lahko
posredno vplivamo tudi na njihov odpor. Spreminjanje stalis¢ (angl. astitude change)

je tesno povezano s podro¢jem marketinga. Viri spreminjanja stalis¢ so trije [84, 151]:

= UskLapITeEv (angl. compliance): Novo staliS¢e se sprejme zaradi pricakovanj

drugih, npr. zaradi dobrega vtisa na $efa ali stranko, spo$tovanja zakonov.

= IDENTIFIKACIJA (angl. identification): Novo stali§¢e posameznik sprejme zaradi

vzpostavitve novega ali ohranjanja obstojecega razmerja z drugimi.

= PONOTRANJENJE (angl. internalization): Do ponotranjenja pride, e je novo

stalid¢e sprejeto kot sorodno obstoje¢im stali§¢em.
Na spreminjanje stali§¢ vpliva ve¢ dejavnikov:

= Posameznik lahko spremeni svoja stali$¢a zaradi PRIPADNOSTI SKUPINT (ang]. gro-
up membership). V neki skupini oz. socialnem okolju so sprejemljiva zgolj ne-
katera stali$¢a in vedenje, kar motivira posameznike, ki se ji pridruZijo, da spre-

menijo svoja stali§¢a in jih uskladijo s stalis¢i skupine [84, 152, 153].

= Dejavnik, ki je tesno povezan s pripadnostjo skupini, je PRISILNI STIK (angl.
forced contact) Kljuéna razlika med njima je v tem, da je prisilni stik neprostovo-
ljen. Kljub temu, da stik ni prostovoljen, pa so ué¢inki lahko povsem primerljivi

s prostovoljnim [84, 154].

= V nekaterih primerih lahko na spreminjanje stali§¢ vplivajo NAGRADE. Npr. sta-
lis¢a kolesarjev do uporabe zas¢itnih ¢elad bi bilo mogoce izboljsati z bolj udob-

nimi modeli, pri ¢emer je udobnost elade nagrada za kolesarje [84].
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StaliS¢a je mogoce spremeniti z izpostavljenostjo posameznikov MASOVNIM ME-
DUEM (angl. mass media), kot so npr. tisk, radio, TV in internet. V masovnih
medijih je npr. mogoce pogosto zaslediti akcije, ki opozarjajo na nevarnost vo-
znje pod vplivom alkohola, ki so namenjene spreminjanju stalis¢ do varnosti v
cestnem prometu. Ceprav je zatetni uspeh tovrstnih akcij pogosto neznaten,
pa se s asom pojavijo opazne spremembe stalis¢. Do tega zamika prihaja, ker
take akcije sprozijo diskusijo med ciljno populacijo, ki nato vodi v spreminjanje

stali$¢ glede sporoc¢ene tematike [84, 155, 156].

Pomemben dejavnik pri spreminjanju stalis¢ je tudi NACIN KOMUNIKACIE. Pri
izobrazenih posameznikih je bolj prepricljivo, ée komunikator sooca razli¢ne po-
glede, kot pa ¢e zagovarja zgolj dolodenega. Pri dalj$i komunikaciji se pojavita
ucinka primarnosti (angl. primacy effect) in nedavnosti (angl. recency effect),
. prejemnik informacij je bolj dovzeten za tiste informacije, ki se posredujejo
najprej, in tiste, ki se posredujejo nazadnje. Komunikacija je bolj prepricljiva
tudi, ¢e se komunikator zaveze in javno zagovarja svoja stalif¢a. Ravno tako
igra pomembno vlogo pri komunikaciji izrazeno samozaupanje komunikatorja
oz. prepricljivost njegovega nac¢ina komunikacije. Komunikator namre¢ tezko
vpliva na stali$¢a drugih, ¢e Se sam ni videti prepric¢an v to, kar sporo¢a. Komu-
nikacija, ki premisljeno uporablja elemente strahu, lahko u¢inkoviteje vpliva na
spreminjanje stali§¢. Ceprav lahko malo strahu naredi komunikacijo bolj pre-
pricljivo, pa je ucinek preve¢ strahu ravno nasproten, saj mora biti prejemnik
sporo¢il, ¢eprav ranljiv, tudi dovolj samozavesten in zmozen ukrepanja proti
sporo¢enim groznjam. Na ucinkovitost komunikacije poleg navedenega vpliva
tudi razkorak med stali§¢i komunikatorja in prejemnika sporo¢il. Komunikacija

je namre¢ bolj u¢inkovita, ¢e ta razkorak ni prevelik [84, 149, 155, 157-165].

PREPRICEVANTE, ki je med najpomembnej$imi dejavniki pri spreminjanju stalis¢,
je tesno povezano z navedenimi ugotovitvami glede nacina komunikacije. Po-
leg navedenega, je pomembno tudi kdo prepri¢uje. Pri prepri¢evanju so namre¢
uspesnejsi prepricevalci, ki so bliZje tistim, ki jih prepri¢ujejo. Literatura kot
u¢inkovite prepricevalce posebej izpostavlja tudi mnenjske voditelje. Marketin-
$ki pristopi, ki so bolj subtilni, so ravno tako u¢inkoviti pri prepri¢evanju. Med
prepri¢evanjem se lahko npr. ljudi pozove, naj ponovno ovrednotijo svoja stali-

$¢a, pri ¢emer se poudari argumente, ki jih vodijo v smeri Zelenih novih stalis¢
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[84, 149, 164, 166—168].

3.2.3  Komunikacija

Od kvalitete komunikacije je odvisno, kako bodo uporabniki videli spremembo infor-
macijskega sistema. Uporabniki si namre¢ oblikujejo stali§¢a do spremenjenega infor-
macijskega sistema preko informacij, ki jih dobijo. V kolikor informacije ne pridejo
do uporabnikov ali pa niso pravilno razumljene lahko to vpliva tudi na njihov odpor
[169].

Komunikacijske mreze

V organizacijah je mogoce opaziti komunikacijske mreze (angl. communication ne-
tworks), ki so v osnovi sistemi izmenjavanja informacij. Komunikacijske mreze v orga-
nizacijah ne odrazajo njene formalne organizacijske strukture in pojavljajo se neformal-
ne komunikacijske mreZe. Za razumevanje in izbolj$evanje komunikacije v organiza-

cijah je potrebno opredeliti nekaj klju¢nih vlog, ki jih zasedajo posamezniki [84, 170]:

= VRATAR (angl. garekeeper) zaseda stratesko pozicijo v mrezi, ki mu omogoca

nadzor nad pretokom informacij v dolo¢enem komunikacijskem kanalu.

= PovezovaLic (angl. liaison) povezuje razli¢ne skupine z zagotavljanjem infor-

macij, potrebnih za sodelovanje med njimi.

= KozmoroLrr (angl. cosmopolite) je vezni clen med organizacijo in njenim oko-
ljem. Pogosto je v stiku z viri izven organizacije in je zaradi tega dragocen vir
informacij o okolju. Zaradi teh lastnosti je pogosto tudi mnenjski voditelj v svoji

skupini.

= [ZOLIRANI POSAMEZNIKI IN PARI (angl. isolate, isolated dyad) komunicirajo med

seboj, ne komunicirajo pa veliko z ostalimi deli organizacije.

V organizaciji se lahko za¢nejo pojavljati pomembnejse neformalne komunikacijske
mreze, imenovane tudi TRTE (angl. grapevines). Do tega lahko prihaja zaradi razli¢nih

razlogov [84, 171]:

= Pomanjkanje informacij preko formalnih komunikacijskih kanalov.
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= Stanje negotovosti zaradi katerega ljudje komunicirajo v bolj zaprtih skupinah,

kjer se pocutijo mo¢nejse proti potencialnim groZnjam.

= Konflikti ali napetosti med nadrejenimi in podrejenimi, ki spodbudijo nefor-

malno diskusijo problemov.

= V kolikor obstaja nezaupanje ali nenaklonjenost nekoga (posameznika ali skupi-

ne) do nekoga drugega, lahko za¢ne prvi $iriti negativne informacije o drugem.

= Informacije je potrebno razsiriti hitro.

Preko trt se prenasajo tako verodostojne informacije kot tudi govorice, nepopolne in
netoéne informacije. V kolikor je neverodostojnih informacij veliko, imajo lahko trte
negativne stranske ucinke, kot sta npr. nezadovoljstvo in anksioznost. Trte pa imajo

lahko tudi pozitivne ucinke [84, 172]:

Trta predstavlja emocionalno varovalko za spro$¢anje frustracij posameznikov,

ko ne bi bilo primerno, da bi se njegova jeza neposredno usmerila proti avtoriteti.

Trta spodbuja obcutek varnosti in pripadnosti skupini, kar vpliva na zadovoljstvo

v skupinah in njihovo stabilnost.
= Morala se izboljsa, ¢e se po trti prenasajo pozitivne informacije.

= Obstoj trt managerje opozarja, naj dobro opravljajo svoje delo, saj lahko trte

izpostavijo njihovo nesposobnost in neu¢inkovitost.

= Preko trt je mogoce pridobiti povratne informacije o tem, kako zaposleni razu-

mejo probleme.

Pri spreminjanju informacijskih sistemov se organizacije tipi¢no posluzujejo zgolj
formalnih komunikacijskih mrez. V kolikor te mreze ne posredujejo dovolj informa-
cij do uporabnikov, se lahko po neformalnih komunikacijskih mrezah hitro razsirijo

govorice, ki lahko povzrodajo odpor [12, 86, 94, 169, 173].
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Tezave in dejavniki ucinkovite komunikacije

Pri komunikaciji se lahko pojavlja vrsta tezav tako na strani komunikatorja kot tudi

prejemnika informacij:

Komunikatorji se lahko sooijo s tezavami pri ISKANJU SPOROCILA, ki ga Zelijo
prenesti prejemnikom. Spremembe informacijskih sistemov so pogosto obse-
zne in kompleksne, zato je potrebno izlus¢iti, katere informacije sploh sporo¢iti
uporabnikom, da ne bi priSlo do nasi¢enja z informacijami. To je pogosto zelo

zahtevno opravilo [84].

Ko je sporoilo jasno dolo¢eno, ga je potrebno ustrezno oBLIKOVATI, da ga preje-
mniki lahko pravilno razumejo. Neka beseda ima lahko za razli¢ne prejemnike
drugacen pomen. TeZava je Se nekoliko bolj prisotna, v kolikor gre za komu-
nikacijo med razli¢nimi kulturami. V teh primerih se priporo¢a predpostavlja-
nje razlik v razumevanju, dokler se ne izkaze nasprotno, upostevanje kulturnega
ozadja, vrednot in izkuSenj prejemnikov ter ponovno prevetjanje prvih vtisov
o sporodilu. Pri spreminjanju informacijskih sistemov se lahko nerazumevanje
uporabnikov pojavi tudi, ¢e so sporotila oblikovana preve¢ tehni¢no, brez upo-

$tevanja predznanja in poznavanja uporabnikov [84, 143, 174].

Pri komunikaciji se lahko pojavlja komuntKACIISKT §UM. Sum se lahko pojavi
zaradi pristranskosti prenagalcev informacij in ustavi prenos idej. Stevilo po-
srednikov je mogoce zmanjsati z uporabo sodobne komunikacijske tehnologije,
npr. s komunikaciji namenjenim spletnim mestom. Tudi preobremenjenost z
informacijami lahko povzrodi pojav Suma. Do navedenega lahko pride, ko se
prejemnika poleg osnovnega sporocila obremeni tudi z nepotrebnimi informa-
cijami. Preobremenjenost z informacijami nakazuje na tezave komunikatorja

pri iskanju sporodila, ki ga Zeli prenesti prejemnikom [84].

Prejemniki so lahko SELEKTIVNI pri sprejemanju, interpretiranju in pomnjenju
prejetih informacij. Do te tezave pride, ko prejemnike bolj zanima dolo¢ena
vrsta informacij zaradi éesar hitreje spregledajo pomembne informacije drugih
vrst. Npr. manager, ki ga zanimajo predvsem finance, lahko na poro¢ilu hitro

spregleda pomembne informacije o varnosti pri delu [84].
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Prejemnik se lahko POCUTI NAPADENEGA, Ce se ga v sporodilu npr. uZali. V tem
primeru prejemnik pogosta zavzame defenzivno pozicijo. Prejemnik lahko tudi
napade nazaj komunikatorja kljub temu, da gre za povsem legitimen pogled ali

konstruktivno kritiko, kar znizuje kvaliteto komunikacije [84].

Kvaliteto komunikacije zniZuje tudi POMANJKANJE POVRATNIH INFORMACIJ, ki
nakazuje na komunikacijske ovire. Komunikator npr. v teh primerih ne ve, ali

je sporo¢ilo sploh pri§lo do prejemnika [84].

Pomanjkanje informacij sproza GOVORICE, ki v organizacijah niso zaZelene, saj
gre za neto¢ne in napacne informacije. Pogosto se govorice pojavijo, ko se lju-

dem prikriva informacije o pomembnih vprasanjih [84].

Med organizacijami z u¢inkovito komunikacijo med ve¢jimi organizacijskimi spre-

membami je mogoce zaslediti nekaj skupnih dejavnikov [84, 175]:

Vidni ¢lani uprave, ki se z lahkoto poveZejo z ljudmi, trdno podpirajo komuni-

kacijo in ji namenijo dovolj svojega casa.
Dejanja podprejo sporo¢ila, sicer komunikator izgubi svojo kredibilnost.

Spodbujanje dvosmerne komunikacije navzgor in navzdol po organizacijski hie-
rarhiji. Ravnotezje se dosega s pozitivnim spodbujanjem prejemnikov na nizjih

ravneh h komunikaciji navzgor.

Poudarjanje osebne komunikacije. Se vedji poudarek na osebni komunikaciji
v trenutkih sprememb in negotovosti, ko viji nivoji managementa vzpostavijo

neposreden stik s prejemniki.

Prizadevanje visjih nivojev managementa za enakomerno informiranost vseh ni-
vojev hierarhije z namenom zmanjSevanja dvoumnosti in negotovosti sporoce-

nih informacij.

Spodbujanje k sporo¢anju tako dobrih kot slabih novic, a brez kaznovanja spo-

rocevalca slabih novic.

Prilagajanje vsebine sporo¢il in uporabljenega komunikacijskega kanala glede na
potrebe prejemnikov. Prejemniki se lahko namre¢ med seboj razlikujejo glede

tega, katere informacije so zanje relevantne.
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= Relevantne informacije je potrebno sporoiti ¢im prej, kar $e toliko bolj velja za
obdobja vegjih sprememb. S sporocilom o spremembi se prejemniku posreduje
tudi argumente, zakaj je do spremembe sploh prislo, kar mu omogo¢i, da sklene

svoje lastne zakljucke.

Med organizacijske spremembe spada tudi spreminjanje informacijskih sistemov, saj
pogosto povzrotijo spremembo dela uporabnikov. Ceprav niso vse spremembe infor-
macijskih sistemov tako obsezne, da bi zahtevale aktivno vklju¢evanje uprave, pa je
pomembno, da komunikacijo podpirajo najpomembnej$i managerji v delu podjetja,

na katerega sprememba vpliva.

Komunikacija pri projektih razvoja informacijskib sistemov

Pri projektih razvoja informacijskih sistemov je potrebno v razli¢nih fazah uporab-
nikom in drugim deleznikom posredovati relevantne informacije. Pred opredelitvijo
obsega spremembe informacijskega sistema je npr. priporocljivo sporoiti deleznikom
razloge, zakaj je potrebna sprememba informacijskega sistema ter jo tako utemeljiti. S
tem se lahko pritegne zainteresirane deleznike k sodelovanju pri dolo¢anju spremem-
be informacijskega sistema in hkrati prepreci, da bi se delezniki pocutili izkljucene.
Vkljucevanje deleznikov v proces opredeljevanja spremembe informacijskega sistema
je sicer priporocljiva praksa, ki lahko zmanj$uje odpor deleznikov [176], a sama po sebi
ne preprecuje odpora v kasnejsih fazah [17]. Po opredelitvi spremembe informacijske-
ga sistema je priporocljivo sporo¢iti tudi uporabnikom njeno utemeljitev. V tej fazi je
klju¢nega pomena komunikacija med sponzorjem projekta in delezniki.

Po zadetku projekta postane projekena ekipa vir informacij o poteku razvoja in zna-
¢ilnostih spremenjenega informacijskega sistema, pa tudi vsebini drugih sprememb, ki
jih spremenjeni informacijski sistem prinasa. Pri tem igrajo klju¢no vlogo trije komu-
nikacijski kanali. Prvi je preko sponzorja projekta, ki predstavlja vezni ¢len med pro-
jektno ekipo in uporabniki. Sponzor torej zasede vlogo povezovalca v komunikacijski
mreZi. Ker sponzorja ni smiselno obremenjevati z vsemi informacijami o projektu, se
lahko vzpostavi drugi komunikacijski kanal, neposredna komunikacija med projektno
ekipo in konénimi uporabniki, npr. preko mese¢nih okroznic o poteku projekta. Tre-
tji komunikacijski kanal se vzpostavi preko uporabnikov, ki sodelujejo pri projektu.
To so klju¢ni uporabniki, ki zaradi vloge kozmopolita v komunikacijski mreZi pogosto

postanejo mnenjski voditelji za projekt razvoja informacijskega sistema. V kasnejsih
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fazah projekta, npr. med treningom in uvajanjem, pridejo tudi drugi uporabniki v stik
s projektno ekipo. V tej fazi si uporabniki ustvarijo bolj oprijemljivo sliko o obsegu in
vsebini sprememb, zato je pomembno, da lahko dobijo na voljo vse informacije, ki jih
potrebujejo.

Med uporabo spremenjenega informacijskega sistema se projektna ekipa razpusti,
oblikuje pa se nova skupina vzdrzevalcev, ki prevzame odgovornost za komunikacijo.

Tudi v tej fazi je pomembna sponzorjeva podpora komunikaciji.

3.2.4 Vodenje

Vodenje (angl. leadership) in upravljanje (angl. management) se v literaturi pojavljata v
tesni povezanosti [84]. Nekateri avtorji termina uporabljajo kot sopomenki, drugi pa
so med vodenjem in upravljanjem postavili jasne lo¢nice [84, 177]. Po mnenju slednjih
sta vodenje in upravljanje komplementarni podrodji, vsako s svojimi funkcionalnostmi
in znadilnimi aktivnostmi [178]. Namen UPRAVLJANJA je soocanje s kompleksnostjo
velikih organizacij, kar je povezano z optimizacijo obstojecega, medtem ko je namen
VODEN]JA soolanje s spremembami [84, 178]. Upravljavsko vodenje (angl. manage-
rial leadership) je mogoce videti tudi kot sestavni del upravljanja, ¢igar pomembnost
nara$¢a s premikanjem navzgor po hierarhi¢ni lestvici [84].

Literatura je bogata z raznolikimi teorijami vodenja. V nadaljevanju je predstavljena
teorija transakcijskega in transformacijskega vodenja, ki je v zadnjih desetletjih najbolj
aktualna teorija vodenja, saj se transformacijsko vodenje smatra za najbolj uc¢inkovit

nacin vodenja v ¢asu sprememb [84, 179-181].

Transakcijsko in transformacijsko vodengje

Razlika med transakcijskim in transformacijskim vodenjem je v tem, kaj voditelji in
sledilci nudijo drug drugemu [84]. Pri TRANSAKCIJSKEM VODENJU (angl. transactional
leadership) si voditelji in sledilci izmenjavajo vire [179, 182, 183]. Voditelji ponudi-
jo sledilcem nekaj, cesar si le-ti Zelijo, v zameno pa dobijo nekaj, cesar si zelijo sami
[183]. Transakcijsko vodenje je odvisno od mo¢i voditelja, da zagotovi, da sledilci
uspesno opravijo svoj del izmenjave [179]. Sredstva, ki jih lahko voditelj pri tem upo-
rabi, so materialna ali simboli¢na, takojsnja ali odloZena, implicitna ali eksplicitna idr.
[179]. V kolikor se voditelji omejijo izklju¢no na transakcijsko vodenje, t.j. na koren-
ek (nagrado za izpolnjevanje dogovorjenega dela) in palico (kazen za neizpolnjevanje

dogovorjenega dela), se sledilci $e vedno lahko pocutijo manjvredne [179]. Uporaba
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prisilne mo¢i ne prispeva k uc¢inkovitosti vodenja, razen v primerih, ko z njo podkre-
pijo uporabo ne-prisilne mo¢i [184]. Da bi bili sledilci bolj pripravljeni sodelovati in
da bili bolj zavezani skupini, je potrebno izboljsati vsaj njihov obcutek za lastno vre-
dnost [84, 179]. To je eden izmed najmoénejsih motivatorjev, ki jih transformacijsko
vodenje dodaja transakcijskemu [84, 179, 182, 183].

TRANSFORMACIJSKO VODENJE (angl. zransformational leadership) ni nasprotujoce tran-
sakcijskem, saj gradi na njem. Naloga transformacijskega vodenja je usklajevanje in-
teresov organizacije in njenih ¢lanov. Transformacijski voditelji motivirajo sledilce, da
se identificirajo s potrebami voditelja in stremijo za cilji, ki presegajo njihove lastne in-
terese, za dobro svoje skupine oz. organizacije. Pri tem postane pomembno vprasanje,
kaj je pravilno in dobro narediti. Tako motivirani sledilci naredijo ve¢, kot se od njih
pricakuje [84, 179, 182, 183].

V teoriji transakcijskega in transformacijskega vodenja je transakcijsko vodenje sesta-
vljeno iz treh dimenzij in transformacijsko vodenje iz $tirih, ena dimenzija pa pripada
ne-vodenju. Tri dimenzije transakcijskega vodenja so kontingentna nagrada (koren-
¢ek), aktivno upravljanje izjem in pasivno upravljanje izjem (palica). KONTINGENTNA
NAGRADA (angl. contingent reward) se nanasa na stopnjo, do katere voditelj vzpostavi
konstruktivne transakeije s sledilci. Voditelj pojasni pri¢akovanja in postavi nagrade za
doseganje teh pri¢akovanj. UPRAVLIANJE 1zJEM (angl. management by exception) je sto-
pnja, do katere voditelj izvede korektivne ukrepe na podlagi transakcij s sledilci. Razlika
med aktivnim in pasivnim upravljanjem izjem je v ¢asu ukrepanja. AKTIVNI VODITELJI
nadzorujejo obnasanje, predvidevajo tezave in ukrepajo preden pride do resnih tezav.
PastvNI VODITELJI ¢akajo, da se pojavijo tezave, preden ukrepajo [84, 179, 182, 185].

Stiri dimenzije transformacijskega vodenja so karizma oz. idealizirani vpliv, inspi-
racijska motivacija, intelektualna stimulacija in individualna obravnava. Karizma oz.
IDEALIZIRANI VPLIV (angl. charisma | idealized influence) je stopnja, do katere se vo-
ditelj vede na ob¢udovanja vreden nacin, zaradi cesar se sledilci z njim identificirajo.
Karizmati¢ni voditelji nastopajo prepri¢ano, jasno zavzemajo stali§¢a in na sledilce ape-
lirajo na emocionalnem nivoju. INSPIRACIJSKA MOTIVACIJA je stopnja, do katere vodi-
telj artikulira vizijo, ki je privla¢na in navdihujoca za sledilce. Voditelji z inspiracijsko
motivacijo izzivajo sledilce z visokimi standardi, sporoc¢ajo optimizem o doseganju ci-
liev v prihodnosti in dajejo pomen trenutnim nalogam. INTELEKTUALNA STIMULACIJA
je stopnja, do katere voditelj izpodbija predpostavke, tvega in spodbuja ideje sledil-

cev. Voditelji z intelektualno stimulacijo stimulirajo in spodbujajo kreativnost sledil-
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cev. INDIVIDUALNA OBRAVNAVA je stopnja, do katere zaseda voditelj vlogo mentorja
posameznih sledilcev in uposteva njihove skrbi ter potrebe [84, 179, 182, 185].
Karizmati¢no vodenje ima poleg osrednje vloge pri transformacijskem vodenju tudi
povsem svoje podroc¢je vodenja. Obe teoriji imata veliko skupnega in vsaka na svoj
nacin prispevata ena k drugi. Klju¢na razlika med teorijama je v tem, da se karizmati¢ni
voditelj zadovolji s tem, da se sledilci poistovetijo z njim in njegovo vizijo, medtem ko
poskusa transformacijski voditelj gojiti pri sledilcih zmoznost in determiniranost, da

izpodbijajo tako ustaljene poglede kot tudi mnenje voditelja samega [84, 179].

Zadnja oblika vodenja, ki je pravzaprav ne-vodenje, je vodenje LAISSEZ-FAIRE. Laissez-
Jaire je izogibanje oz. odsotnost vodenja. Laissez-faire voditelji se izogibajo odlo¢anju,
oklevajo pri ukrepanju in so odsotni, kadar so potrebni [84, 179, 182, 185].

Kljub temu, da se v literaturi pogosto predpostavlja, da je dobro vodenje pomem-
ben dejavnik pri spremembah, pa je razmerje med vodenjem in uspehom sprememb
slabo raziskano [181, 186-188]. Nekatere raziskave sicer potrjujejo predpostavko, da
transformacijsko vodenje znizuje odpor [181, 188], a so druge raziskave izpostavile tudi
druge pomembne dejavnike, ki moéno znizujejo oz. izni¢ujejo ucinkovitost transfor-

macijskega vodenja, npr. organizacijska politika [180].
3.2.5  Mnenjski voditelji

Vpliv posameznika na mnenje drugih je stopnja, s katero lahko posamezniki relativno
pogosto neformalno vplivajo na stali$¢a in vedenje drugih [149]. MNENJSKI VODITE-
L1 pri spreminjanju informacijskih sistemov so posamezniki z najve¢jim vplivom na
mnenje uporabnikov [149]. StaliS¢a in vedenje mnenjskih voditeljev je pomembno
pri razvoju informacijskih sistemov, saj lahko moéno pospesijo (ali zavirajo) proces
sprejemanja spremenjenega informacijskega sistema [149, 189-193].

Na mnenjske voditelje se uporabniki obracajo, ker so tipi¢no kompetentni za po-
dro¢je spremembe informacijskega sistema in o njej dobro informirani, npr. zaradi
vloge kozmopolita v komunikacijski mrezi ali pogostega stika z agenti sprememb. Za
mnenjske voditelje je hkrati znac¢ilno, da kljub svojemu nekoliko vi§jemu statusu, ne
izstopajo prevec od uporabnikov, kar se kaze tudi v tem, da so obi¢ajno lahko dostopni
in socialno aktivni. Posamezniki so lahko mnenjski voditelji za eno ali ve¢ podrodij.
Npr. zdravnik, ki se spozna na informatiko in ki je hkrati znan kot nekoliko slabsi
v svoji stroki, je lahko mnenjski voditelj za informatiko, ne more pa biti tudi mnenj-

ski voditelj pri sprejemanju nekega novega zdravila. V organizacijah lahko obstaja ve¢
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relativno zaprtih skupin, npr. zdravniki in medicinske sestre. Vsaka od teh skupin

ima lahko svoje mnenjske voditelje, ki med seboj relativno malo komunicirajo. Za-

radi tega se je potrebno vsaki izmed teh mnoZic mnenjskih voditeljev posvetiti lo¢eno

[149, 194, 195].

Identifikacija mnenjskih voditeljev

Mnenjske voditelje je v osnovi mogoce identificirati na Stiri nadine:

Z uporabo SOCIOMETRICNE METODE se vse uporabnike neposredno intervjuva,
na koga se obra¢ajo po nasvet. Prednost te metode je, da lahko z visoko zane-
sljivostjo identificira mnenjske voditelje v celotni organizaciji. Njena klju¢na
slabost je potratnost, saj je potrebno intervjuvati vse uporabnike. Alternativno
je mogoce intervjuvanje vzorca populacije, a je v tem primeru uspesnost identi-

fikacije mnenjskih voditeljev mo¢no odvisna od vzorca [149, 167, 196].

Mnenjske voditelje je mogo&e identificirati z INTERVJUVANJEM INFORMATORJEV
o tem, kdo so mnenjski voditelji v organizaciji. Informatorji so posamezniki,
ki dobro poznajo organizacijo in so sposobni identificirati mnenjske voditelje.
Uporabljajo se tudi variacije te metode, npr. metoda snezne kepe (intervjuvanci
svetujejo, koga naj se intervjuja naslednjega) in metoda intervjuvanja naklju¢nih
uporabnikov. Prednost te metode v primerjavi s sociometri¢nimi je v tem, da
je lazje izvedljiva. Metoda in njene variacije imajo skupno pomanjkljivost, in
sicer to, da je identifikacija odvisna od tega, kako dobro informatorji poznajo

organizacijo [149, 167, 196].

Mnenjske voditelje je mogoce identificirati s samooceno. To lahko naredijo
z izpolnjevanjem za ta namen pripravljenega vprasalnika. Klju¢na prednost te
metode je preprostost uporabe, saj je v literaturi mogoce zaslediti veliko vprasal-
nikov za samooceno posameznikov. Omejitev metode je, da je uspesnost identi-
fikacije mnenjskih voditeljev odvisna od veljavnosti samoocene. Npr. skromne
mnenjske voditelje je s to metodo zelo tezko identificirati, medtem ko se lahko
za mnenjskega voditelja hitro identificira nekoga, ki ni mnenjski voditelj, a ima

o sebi nekoliko preve¢ samozavestno podobo [149, 167, 196—201].

Zunanji opazovalci orazUJEJO dogajanje v organizaciji in izlu$¢ijo mnenjske vo-

ditelje. Uporaba te metode je zelo zahtevna, saj zahteva tako velik vlozek kot
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tudi sposobne opazovalce, ki so sposobni identificirati prave mnenjske voditelje.
S pojavom spletnih socialnih omrezij, kot je npr. Facebook, je ta metoda postala
bolj uporabna, saj je taka omreZja lazje analizirati. Pomanjkljivost tega pristopa
je, da identificira splo$ne mnenjske voditelje, nekoliko teZje pa je identificirati

mnenjske voditelje za to¢no doloc¢eno podroéje [149, 202].

Od situacije je odvisno, na kateri nacin je najbolj primerno identificirati mnenjske
voditelje. Identifikacija je bolj zanesljiva, ¢e se uporabi dva ali ve¢ razli¢nih nadinov za

identifikacijo mnenjskih voditeljev [149, 167].

3.2.6 Agenti sprememb

AGENTI SPREMEMB so posamezniki, ki poskusajo vplivati na odlocitev uporabnikov o
uporabi spremenjenega informacijskega sistema. V teoriji lahko agenti sprememb ali
spodbujajo ali zavirajo uporabo spremenjenega informacijskega sistema. V tej diserta-
ciji bomo predpostavili, da agenti sprememb zgolj spodbujajo uporabo spremenjenega
informacijskega sistema. Agenti sprememb so pri svojih prizadevanjih toliko uspesni,
kolikor jim uspe aktivirati mnenjske voditelje [149].

Za agente sprememb je znacilno dobro poznavanje spremembe informacijskega sis-
tema in uporabnikov ter njihovega organizacijskega konteksta. Zaradi tega znanja lah-
ko nekoliko izstopajo na obeh straneh, tako v projekeni ekipi kot pri uporabnikih [149].
Agenti sprememb so povezovalci med projektno ekipo, ki razvija informacijski sistem,
in uporabniki zaradi esar je pomembno, da imajo ob¢utek za empatijo. Med dru-
gimi je njihova naloga posredovanje informacij o spremembi informacijskega sistema
uporabnikom in obratno, povratne informacije uporabnikov projektni ekipi. Agenti
sprememb morajo torej iz mnozice informacij o spremenjenem informacijskem siste-
mu izlu§¢iti tiste najbolj pomembne, ki dolo¢enemu segmentu uporabnikov najbolj
koristijo. Pri tem obstaja nevarnost preobremenitve agentov sprememb z informacija-

mi, ki bi mo¢no otezila identifikacijo najpomembnejsih informacij [149].
Naloge agentov sprememb
Agenti sprememb imajo sedem nalog pri razvoju informacijskih sistemov:

= Vzpostaviti potrebo po spremembi, novem oz. spremenjenem informacijskem

sistemu.
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= Vzpostaviti razmerja za izmenjevanje informacij. Klju¢no pri tem je, da ciljna
populacija sprejme agenta sprememb pred samo spremembo. Agent sprememb

mora tako npr. dokazati, da je sposoben, kredibilen in vreden zaupanja.

Postaviti diagnozo tezav in identificirati klju¢ne tezave, s katerimi se ciljna po-

pulacija sooca.
= Vzpostaviti namero po spremembi preko motiviranja ciljne populacije.

= Udejanjiti namero po spremembi, pri ¢emer je mozno sodelovanje z mnenjskimi

voditelji, kar pomeni posredno spodbujanje k uporabi.

Stabilizirati adopcijo v fazi implementacije oz. po uvedbi.

Zakljuditi vzpostavljena razmerja. Gre za izhodno strategijo, saj morajo uporab-

niki sprejeti spremembe zaradi sebe in ne zaradi agentov.

3.2.7 Mo in politika
Moc posameznikov

Mot se nana$a na zmoznost posameznika, da vpliva na vedenje nekoga drugega [84].

French in Raven sta opredelila pet tipov mo¢i [203, 204]:

= Moc NAGRAJEVANJA: Voditelj ima nadzor nad nagradami, ki pa niso nujno ma-
terialne. Marsikoga namre¢ motivirajo tudi intrinzi¢ne nagrade, npr. priznanje
in sprejemanje. Nagrade so u¢inkovite zgolj v primerih, ko jim podrejeni pripi-

sujejo dolo¢eno vrednost.

= PrisitNna Moc¢: Voditelj lahko kaznuje podrejene, npr. z znizevanjem privile-
gijev, dodeljevanjem neprivla¢nih opravil, odlasanjem napredovanj. Prisila je
podobno kot pri nagradah uéinkovita zgolj, ko podrejeni kaznim pripisujejo

signifikanten pomen in ko obstaja velika verjetnost, da bodo uporabljene.

= REFERENCNA MOC: V principu je podobna karizmi. Vidna je, ko podrejeni v

voditelju vidijo karakreristike, za katere menijo, da bi jih morali posnemati.

= LEGITIMNA MOC: Izvira iz prepri¢anja podrejenih, da ima voditelj pravico uka-

zovati. V organskih organizacijah je legitimna mo¢ pogosto bolj zamegljena.
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= STROKOVNA MOC: Do izraza prihaja, ko so podrejeni prepricanja, da je voditelj
strokovno superioren na relevantnem podro¢ju. Mo¢ je obratno sorazmerna s

$tevilom alternativnih virov informacij, ki so na voljo podrejenim.

Posamezniki in skupine se lahko posluzujejo ve¢ taktik pridobivanja mo¢i, s katerimi
si lahko pridobijo ali ohranijo mo¢. Najpogosteje uporabljene taktike managerjev pri

vplivanju na nadrejene, podrejene, sodelavce in druge [84]:

= RACIONALNOST se nana$a na navajanje dejstev in informacij na logi¢en nacin

tako, da se zdi zahteva podrobna in dobro pripravljena. Poleg podrobnosti o
zahtevanem dejanju je posredovano tudi, kaj se od sogovornika pri¢akuje. Z
uporabo te taktike se prosilec prikazuje kot kompetenten posameznik. Racio-

nalnost je najpogosteje uporabljena taktika pridobivanja mo¢i.

= OBLIKOVANJE KOALICIJ temelji na predpostavki, da smo skupaj moénejsi. Tipi¢-
ni primeri koalicij so sindikati, njihovo mo¢ pa lahko opazujemo v politicnem
dogajanju na naSem ozemlju v zadnjih letih. Oblikovanje koalicij je druga naj-
pogosteje uporabljena taktika pridobivanja mo¢i v odnosu do vi§jih nivojev in

srednje priljubljena pri odnosu do podrejenih.

= SAMOZAUPANJE IN PREPRICLJIVOST pri podajanju besedil se lahko kaze v povzro-
¢itvi postavitve roka, ki se ga morajo drugi drzati, jim ukazovati, naj naredijo
naroceno, izpostavljati pomembnost izpolnjevanja obveznosti in ponavljajoce se
opominjati na to. To je druga najpogosteje uporabljena taktika pridobivanja

mocdi v odnosu do podrejenih.

= PRIJAZNOST se nanasa na vzpostavljanje prijateljske klime in zahtevati oz. zapro-
siti za nekaj, ko je sogovornik v bolj dovzetnem razpoloZenju. Prijaznost je tretja

najpogosteje uporabljena taktika pridobivanja mo¢i.

= Pri BARANTANJU gre za pogajanje o izmenjavi uslug ali koristi, pri ¢emer se lahko
sklicuje na pretekle koristi in usluge. Barantanje je manj pogosto uporabljena

taktika pridobivanja mo¢i.

= ISKANJE VISJE AVTORITETE se nana$a na iskanje podpore pri visjih nivojih hie-
rarhije. Tipi¢no gre za neformalno podporo ljudi na visokih polozajih. Iskanje

viSje avtoritete je najmanj pogosto uporabljena taktika pridobivanja modi.
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SANKCIJE se nanasajo na uporabo prisilne mod¢i, relevantne pa so tako nagrade
kot tudi kazni. Sankcije so edina taktika pridobivanja modi, ki je Se manj po-
gosto uporabljena kot iskanje visje avtoritete. Zaradi oditnih razlogov samo v

odnosu do podrejenih.

Raziskave so identificirale nekatere situacijske dejavnike, ki vplivajo na izbiro taktike

pridobivanja mo¢i [84]:

RELATIVNA MOC MANAGEMENTA: V kolikor je le-ta velika, se zateka k uporabi
vedje raznolikosti taktik za pridobivanje mo¢i v odnosu do podrejenih. Mana-
gerji z vedjim vplivom se pogosteje zatekajo k uporabi asertivnosti. Po drugi
strani managerji z manjsim vplivom ne vztrajajo z zahtevami, v kolikor pride do

odpora.

CiLj1 MANAGERJEV: Ko je cilj posameznika odvzeti del koristi nadrejenim, se
ve¢ uporablja prijaznost. Po drugi strani se ve¢ uporablja racionalnost, ko je cilj

posameznika, da nadrejeni sprejmejo neko idejo.

PricakovANya 0 UsPEHU: Uspesnost uporabe dolocenih taktik v preteklosti vpli-
va na izbiro taktike v sedanjost in prihodnosti. V primerih, ko dolo¢ene taktike

niso bile uspesne, se jih zaostri, npr. uporabi asertivnost ali sankcije.

Kurrura: Sodi med pomembnejse dejavnike. Nekatere kulture npr. bolj cenijo

prijaznost, druge bolj cenijo razum.

Nehote se tukaj pojavi asociacija na odpor do sprememb informacijskega sistema.

Podobnost lahko vidimo tako v taktikah za pridobivanje mo¢i v odnosu do nadrejenih

(uporabniki informacijskega sistema v odnosu do tistih, ki Zelijo uvesti ali uvajajo spre-

membe) kot tudi v taktikah za pridobivanje mo¢i v odnosu do podrejenih (obratno).

Moc skupin

Na mo¢ skupin vplivajo vsaj trije dejavniki [84]:

ABSORPCIJA NEGOTOVOSTL: Gre za mo¢, ki jo imajo doloene specializirane sku-
pine, ker so sposobne resiti kompleksne probleme na svojem podrodju in s tem

zniZati splo§no negotovost v organizaciji.
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= ZAMENLJIVOST: Bolj kot je skupina zamenljiva z drugo notranjo ali zunanjo

skupino, manj$a je njena moc.

= POVEZOVANJE: Vet storitev neke skupine kot koristijo druge skupine, ve¢jo mo¢

ima skupina, ki nudi storitve, npr. storitve informatike.

Poleg 7e omenjenih taktik pridobivanja mo¢i v predhodnem poglavju, lahko skupine

uporabijo tudi naslednje:

= SKLEPANJE POGODB: Pogodbe niso nujno formalne. Neka skupina se lahko do-
govori o sodelovanju z drugo skupino, &e Zeli izbolj$ati njuno medsebojno raz-

merje.

= PRIDOBIVANJE NOVIH CLANOV (angl. co-opting): V skupino so povabljeni ¢la-
ni neke druge skupine, da bi se izognili groznjam stabilnosti ali obstoju neke

skupine.

= INTEGRIRANJE: Do integriranja pride, ko ve¢ skupin zdruZi napore, vire ipd. z

namenom povecevanja koristi za organizacijo kot celoto.

Tudi z opazovanjem uporabljenih taktik pridobivanja moci skupin bi bilo lahko
mogode napovedati razvoj odpora. Raziskave so namre¢ pokazale, da se odpor pogosto

zaostri, ko so ogroZeni viri mo¢i skupin [16, 17].
Politika

Politika je v kontekstu te disertacije mnozica aktivnosti posameznikov ali skupin, ki
so usmerjene v pridobivanje, povecanje ali uporabo mo¢i in drugih virov z namenom
pridobiti Zelene rezultate v situacijah negotovosti ali nestrinjanja. Te aktivnosti niso
del formalno doloéenih aktivnosti posameznikov ali skupin [84, 205]. Posamezniki ali

skupine se lahko posluZujejo razli¢nih tehnik udejanjanja politi¢nih interesov [84]:

= NapzoRr NaD INFORMACIAME: Cilj je vzpostaviti nadzor nad ¢im ve¢ informa-
cijami. Bolj pomembne kot so informacije in manj ljudi kot lahko do njih

dostopa, vedji politi¢ni vpliv imajo tisti z dostopom do njih.

= NADZOR KOMUNIKACIJSKIH KANALOV: Nekateri posamezniki lahko nadzorujejo

nekatere komunikacijske kanale in s tem drZijo politi¢ni vpliv.

ST
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= UPORABA ZUNANJIH STROKOVNJAKOV: Managerji lahko uporabijo zunanje stro-

kovnjake, ki na dolo¢en problem gledajo na podoben nacin, da bi upravi¢ili nek
svoj cilj. Ceprav zunanji strokovnjaki k nalogi pristopajo profesionalno, pa je
kon¢ni rezultat nevede pristranski v smeri, ki ustreza managerjem. Ker zuna-
nji strokovnjak s strani drugih videti kot nevtralna oseba, se jim zdijo njegova

priporodila bolj sprejemljiva.

NADZOR NAD AGENDO: Vpliv na vrstni red zadev na agendi. Problemati¢ne
zadeve se premaknejo na konec ali pa se doseZe, da se jih sploh ne obravnava.
V kolikor se jih le obravnava, obstaja kopica trikov, s katerimi se lahko doseze
zeleni izid. Npr. pridobitev zaveznikov preko podpore njihovih predlogov pri
predhodnih zadevah, pritozevanje nad trajanjem sestanka in iskanjem podpore
glede prekinitve sestanka pri zaveznikih ali izérpno obravnavanje predhodnih
zadev, ¢emur lahko sledi bezna obravnava problemati¢ne zadeve oz. se o njej

sploh ne razpravlja.

IGRANJE IGER: Managerji pri igranju iger delujejo v okviru pravil organizacije,
npr. nekdo uredi obisk pomembne stranke v ¢asu nekega drugega pomemb-
nega sestanka. Igrati se je mogode tudi z obvladovanjem informacij, npr. z
raz§irjanjem informacij glede na trenutno razpoloZenje z namenom doseganja

¢im vedjega udinka le-tega.

USTVARJANJE PODOBE: Z ustvarjanjem podobe Zelijo posamezniki impresionirati
vplivne posameznike v organizaciji, da bi si npr. zagotovili nagrade, privlaéne

naloge ali napredovanja.

VZPOSTAVLJANJE KOALICIJ: Prijateljevanje z ljudmi na visokih polozajih omogoci
posameznikom dostop do koristnih informacij in pogled na $irSo sliko aktual-
nega dogajanja. Posamezniki, ki koristijo to tehniko, pogosto posredujejo tudi
pogled, da se z vzpostavitvijo koalicije prispeva k doseganju organizacijskih ci-

ljev.

NADZOR NAD ODLOCITVENIMI PARAMETRI: S to tehniko se ne vpliva neposredno
na odloditev ampak Ze en korak prej, na odlo¢itvene parametre. Take tehni-
ke se uporablja npr. pri zaposlovanju, ko se postavi kriterije za izbiro z nekim

konkretnim kandidatom v mislih.
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V organizacijah ni mogoce povsem odpraviti politine aktivnosti. Kljub temu je
mogoce na nekatere nadine prepreciti njene negativne u¢inke. Nekaj nadinov obvlado-

vanja politi¢ne aktivnosti v organizaciji [84]:

= ODPRTA KOMUNIKACIJA: Manj skrivanja informacij, npr. o pravilih dodelje-
vanja organizacijskih virov, z namenom zniZevanja vpliva tistih, ki nadzorujejo

informacije ali komunikacijske kanale.

= ZNIZEVANJE NEGOTOVOSTL: Spremembe in razvoj nosijo s seboj precej$njo mero
negotovosti, ki jo je potrebno znizati. Jasno mora biti povedano, kam spremem-
be oz. razvoj peljejo in kaj se bo v prihodnosti verjetno zgodilo. Molk vodi v

$pekulacije in govorice.

= RAZUMEVANJE POLITICNEGA VEDENJA: Razumevanje napisanega je prvi korak,

ki vodi v obvladovanje negativnih u¢inkov organizacijske politike.

Managerjem je na voljo tudi recept, kako se soo¢iti z disfunkcijskimi vidiki politi¢ne
aktivnosti, in sicer z dajanjem zgleda, jasnim opredeljevanjem delovnih nalog, zniZe-
vanjem vpliva koalicij in klik ter s soocanjem s tistimi, ki igrajo politi¢ne igrice. Pri
obvladovanju politi¢ne aktivnosti gre ponovno za podobnost z obvladovanjem odpo-
ra. Obstojece raziskave in dobre prakse nakazujejo na to, da strategije obvladovanja
politi¢ne aktivnosti delujejo tudi pri odporu do sprememb informacijskih sistemov.
Npr. jasna komunikacija in zniZevanje negotovosti glede spremembe sta v raziskavah
pogosto omenjeni, poznavanje spremembe pa je tudi pomemben dejavnik, ki vpliva

na odpor [169, 206].

3.2.8  Organizacijska kultura

Na podrogju vpliva kulture na odpor do sprememb je bilo opravljenih kar nekaj razi-
skav. Microsoftov izvr$ni direkror je opisal svoje izku$nje pri iskanju ravnovesja med
inovativnostjo posameznikov in disciplino v obliki odpora do sprememb v geografsko
lo¢enih podruznicah [207]. Raziskave so pokazale, da so posamezniki, ki kulturno
okolje svojega oddelka dojemajo kot naklonjeno medsebojnim odnosom, bolj zado-
voljni in ve¢ uporabljajo spremenjeni informacijski sistem [208]. Ugotovljeno je bilo
tudi, da je odpor do sprememb povezan s cinizmom [209]. Na podro¢ju informa-

cijskih tehnologij se je uveljavil pojem technochange za organizacijske spremembe, ki
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jih narekuje informacijska tehnologija. Za uspeh teh sprememb je klju¢nega pome-
na ustrezna kultura, ki podpira prihajajo¢e spremembe. V kolikor je kultura v neki
organizaciji nenaklonjena spremembam, pa se priporo¢a uporaba prototipiranja in in-
krementalnega spreminjanja [210]. Zanimiva je tudi raziskava, kaksna je pravzaprav
kultura, ki je naklonjena inovacijam, saj le-ta nudi vpogled v kulture inovativnih pod-
jetij, kot so npr. 3M, Intel in Hewlett-Packard. Inovativne kulture vkljucujejo dva tipa
norm — norme, ki so naklonjene kreativnosti, in norme, ki spodbujajo implementacijo
le-teh. Kreativnosti naklonjene norme spodbujajo tveganje, nagrajujejo ideje in pro-
movirajo odprto komunikacijo. Norme, ki spodbujajo implementacijo, pa so skupni
cilji, avtonomija nizjih nivojev in zaupanje v dejanja [211].

ORGANIZACIJSKO KULTURO sestavljajo predpostavke, vrednote in norme, ki se jih
pogosto dojema kot samoumevne in ki ¢lanom organizacije pomagajo razumeti, kaj
je v organizaciji sprejemljivo in kaj ne [84]. Pri obravnavi kultur je vredno izpostaviti

naslednje opazke:

= Kultura v vegjih organizacijah ni nujno enaka v vseh delih podjetja (npr. orga-
nizacije z lo¢enimi funkcijskimi enotami (npr. razvojni oddelek in oddelek za

finance), hierarhi¢na razslojenost, geografsko lo¢ene enote).
= Kultura se s ¢asom spreminja.

= Kultura, ki je v dana$njih razmerah ucinkovita, ni nujno uinkovita tudi v pri-

hodnosti.

Obstaja ve¢ nadinov analize organizacijske kulture, ki so predstavljeni v naslednjih

podpoglavjih.
Organizacijska kultura po Harrisonu
Harrisonov pristop opredeljuje Stiri tipe organizacijske kulture [212]:

= Orientacija k mo¢i — KuLTuRA MOCI: Avtokrati¢en nadin upravljanja, visji mana-
gerji imajo veliko mo¢. Navzven Zelijo biti take organizacije ¢im bolj neodvisne

od drugih.

= Orientacija k vlogam — KULTURA vLOG: Birokratske organizacije, veliko pozor-
nosti se posveca pravilom, npr. konflikte se reSuje preko vzpostavljenih postop-

kov in dogovarjanja namesto z uporabo (politi¢ne) moci.
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= Orientacija k opravilom — KULTURA DOSEZKOV: Opravila so usmerjena v dosega-
nje nekega visjega cilja. Posameznike se spodbuja k podajanju pobud, pri ¢emer

imajo veliko mero avtonomije.

= Orientacija k ljudem — KULTURA sKUPNOsTI: Namen organizacije je, da svojim
¢lanom pomaga pri doseganju ciljev, ki jih sicer ne bi mogli dose¢i. Obratno,
kot se v nekaterih kulturah ljudi obravnava kot orodje za doseganje organizacij-

skih cilje, se v kulturi skupnosti organizacije obravnava kot orodje pri doseganju

osebnih ciljev. Zaradi tega je Zivljenjska doba takih organizacij relativno kratka.

Harrisonov pristop je sicer starejsa delitev kultur, a so omenjeni tipi $e vedno vidni

v sodobnih organizacijah.
Teorija Z

Ouchi [213] je postavil TEORIJO Z, v kateri je poskusal prilagoditi Amerisko kulturo,
da bi bila le-ta bolj konkuren¢na Japonski. S tem namenom je primerjal obe kulturi z

izpostavitvijo sedmih znacilnosti:

= ZAVEZANOST zAPOSLENIM: Fleksibilnost delovne sile, kontrast med zaposlitvijo
za dolo¢en (Amerika) in nedolo¢en ¢as (Japonska). Zaposlitev za nedolocen ¢as
in identifikacija zaposlenih z organizacijo sta koristni za organizacijo, a hkrati
ovira, ko okolje zahteva spremembe, npr. odpus¢anja v ¢asu kriz. Vmesna resitev
je zaposlitev za daljse ¢asovno obdobje z moznostjo odpustitve, ¢e zaposleni ne

dosegajo pri¢akovanj (Z).

= OceNJEVANJE: Hitrost napredovanj (pocasi — Japonska in Z, hitro — Amerika)
in na¢in ocenjevanja uspe$nosti (kvantitativno in kvalitativno skozi daljse ¢asov-

no obdobje — Japonska in Z, kvantitativno s poudarkom na kratkoro¢nosti —
Amerika).

= Kariera: Izkusnje v razli¢nih delih organizacij tekom kariere (Japonske) ali spe-
cializacija za doloceno funkcijo (Amerika). Prednost Japonskega modela je v
$irsi sliki, ki jo dobijo zaposleni, ki znajo zaradi tega bolje predvideti posledice
dolocenih sprememb. Vmesna reitev je kompromis med obema skrajnostma

(2).
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= NaDZzOR: Japonska in Z kultura imata u¢inkovit implicitni nadzorni mehani-
zem, medtem ko se Ameriska kultura zanasa na birokratske procese (npr. for-

malne opise delovnih nalog).

= Oprocanje: Skupinsko odlocanje in iskanje konsenza (pocasnejse, Japonska in

Z) in individualno odlo¢anje (hitrejse, Amerika).

= OpGovornosT: Skupinska odgovornost za odlotitve (Japonska) in individualna

odgovornost za odlocitve (Amerika in Z).

= SkrB zA LjupL: Skrb za zaposlene tudi zunaj meja organizacije (Japonska in Z)

ali skrb za zaposlene v okviru delovnih nalog (Amerika).

Aplikacija Japonske kulture se je v preteklosti Ze izkazala za uspesno. Znan je primer
avtomobilske tovarne v Veliki Britaniji, ki jo je kupil japonski proizvajalec avtomobilov.
V tovarno so vpeljali svojo kulturo in na¢in upravljanja, kar se je pokazalo v izboljsa-
nju dolgoro¢ne ucinkovitosti. Pri tem se postavlja vprasanje, ali je japonska kultura
primerna za vse panoge? Primer, ki nikalno odgovarja na postavljeno vprasanje, so
japonske banke, ki so na mednarodnem trgu ustvarile vtis togosti in neprilagodljivosti
[84].

Ouchijeva raziskava je relativno stara in omenjene kulture morda niso ve¢ aktualne.
V ¢asu od raziskave se je pojavilo kar nekaj mejnikov, ki so bistveno vplivali na kulture,
npr. padec Berlinskega zidu, globalizacija, pojav virtualnih organizacij in prost pretok

informacij.

Organizacijska kultura po Peters in Watermanu

Peters in Waterman [214] sta ugotovila, da na razmerje med organizacijsko kulturo in

uspe$nostjo najbolj vpliva osem kulturnih dejavnikov:

= PRISTRANSKOST ODLOCANJA: Od managerjev se pricakuje, da se odlocijo kljub
temu, da vse relevantne informacije niso na voljo, v primerih, ko bi bilo odlasanje

odlo¢itve $kodljivo (npr. ker bi lahko tekmeci izkoristili zamudo pri odlocitvi).

= Brrzina kupcev: Ucenje iz povratnih informacij od strank. Stranke so vir infor-
macij o obstojecih produktih in vir idej za nove produkte. Pri tem velja omeniti,

da je Steve Jobs, nekdanji direktor visoko inovativnega podjetja Apple menil, da
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uporabniki pogosto ne vedo, kaj hocejo, dokler tega ne vidijo. Pridobivanje po-
vratnih informacij tako ni neko trivialno opravilo in zahteva precejsen vlozek

energije.

AvTONOMIJA IN PODJETNISTVO: Razbitje organizacije na manjse poslovne enote,

v katerih se spodbuja samostojnost, kreativnost in tveganje.

PRODUKTIVNOST PREKO ZAPOSLENIH: Potrebnost dostojanstva in spostovanja za-
poslenih ter vzpostavljanje pogojev, v katerih lahko posamezniki realizirajo ves

svoj potencial.

STIK z DEjavNOSTJO: Visji managerji ostajajo v stiku z mati¢no dejavnostjo or-

ganizacije, s Cimer kaiejo S$V0jo zavezanost.

VZTRAJANJE PRI POZNANEM: Teznje po vstopu na podrodja izven ekspertize zapo-
slenih. Vstop na taka poslovna podrogja tréi ob mo¢no vzpostavljeno kulturno

normo.

PREPROSTA STRUKTURA: Organizacijska struktura z manj managerskimi nivoji
in relativno majhnem vrhovnem managementu. Klju¢ni poudarek je na udin-

kovitosti zaposlenih in ne na velikosti podjetja.

OHLAPNA IN TESNA POVEZANOST HKRATI: Tesna povezanost v smislu mo¢ne or-
ganizacijske kulture, skupnih vrednot in norm, ter ohlapna povezanost v smislu

organizacijske strukture z veliko avtonomije manjsih delov organizacije.

Delo Peters in Waterman je bilo kritizirano kmalu po objavi, saj se je veliko orga-

nizacij, ki sta jih preucevala, nedolgo za tem znaslo v tezavah. To nakazuje na to, da

kultura, ki je uspesna danes, ni nujno uspe$na tudi jutri.

Organizacijska kultura po Deal in Kennedyju

Deal in Kennedy [215] sta kulturo obravnavala z vidika dveh dejavnikov, PriPRAVLE-

NOSTI

TVEGATI in HITROSTI POVRATNIH INFORMACIJ. Na podlagi teh dejavnikov sta

opredelila $tiri tipe kulture:

Tough-guy macho culture (veliko tveganje / hitre povratne informacije): Podje-

tniski tip zaposlenih, ki ni preve¢ zainteresiran za ekipno delo in ki je pripravljen
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veliko tvegati. Znadilna je kratkoro¢na osredotocenost. Stres, ki so mu podvrze-
ni zaposleni, izvira iz negotovosti glede visokih dobickov ali izgub. Npr. $port,

policija, svetovalna podjetja.

Work hard, play hard culture (majhno tveganje / hitre povratne informacije): De-
lo se obravnava kot zabava. Kljub temu, da imajo zaposleni veliko samostojnosti,
pa se zanasajo na podporne skupine. Stres, ki so mu podvrzeni zaposleni, je bolj

povezan s koli¢ino dela kot negotovostjo. Npr. restavracije, podjetja IT.

Bet-the-company culture (veliko tveganje / pocasne povratne informacije): Vpliv-
nejsi posamezniki so tehniéni strokovnjaki, ki spostujejo avtoriteto v organizaci-
jah, ki se soocajo s cikli¢nimi spremembami v ekonomiji. Stres izvira iz velikosti
tveganja in ¢asovne zamude povratnih informacij o tem ali so bili uspesni. Npr.

industrija surovin, proizvodnja letal.

Process culture (majhno tveganje / pocasne povratne informacije): Zanasanje na
preverjene in dobro definirane procedure. Pogosto se razvije mo¢na birokracija,
ki pomaga ohranjati obstojece stanje, saj se osredoto¢a na varnost v preteklo-
sti in prihodnosti. Stres izvira predvsem iz politi¢ne aktivnosti. Npr. banke,

zavarovalnice, javna uprava.

Organizacijska kultura po Hofstedeju

Hofstede [216] je v mednarodni $tudiji v podjetju IBM opredelil pet dimenzij kulture:

ODDALJENOST MOCI: V kolik$ni meri manj vplivni ¢lani organizacij neke drzave

pri¢akujejo in sprejemajo neenakomerno porazdeljen vpliv.
INDIVIDUALIZEM: Stopnja medsebojne odvisnosti med ¢lani neke druzbe.

Moska / ZENSKA DRUZBA: Motivacija izvira iz Zelje po tem, da bi bili najboljsi

(moska druzba) ali da bi se delalo tisto, kar ¢lane druzbe veseli (Zenska druzba).

1zoGIBANJE NEGOTOVOSTL: V koliksni meri se ¢lani neke kulture pocutijo ogro-

zene zaradi dvoumnih ali neznanih situacij.

KRATKOROCNA / DOLGOROCNA ORIENTACIJA: V kolikdni meri je druzba usmer-

jena v prihodnost namesto kratkoro¢nega histori¢nega pogleda.
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Hofstedejeve dimenzije kulture merijo nacionalno povpredje in niso primerne za
primerjavo organizacij iz iste drzave. Ker gre za povpredje, to ne pomeni, da imajo vse

organizacije v doloceni drzavi enako organizacijsko kulturo.
Spreminjanje organizacijske kulture

Organizacijska kultura lahko vpliva na odpor do sprememb. V kolikor le-ta ni najbolj
naklonjena spremembam, jo je potrebno spremeniti oz. razviti. O’Reilly [211] je

predlagal $tiri mehanizme razvijanja organizacijske kulture:

= Participacija: Proces vkljucevanja posameznikov v aktivnostih, za katere se

smatra, da so pomembne za organizacijo, in priznavanje njihovega prispevka.

= ZGLED: Jasne in vidne poteze vthovnega managementa, ki podpirajo kulturne
vrednote. Posamezniki namre¢ Zelijo vedeti, kaj se od njih pri¢akuje. Z zgledom
ne samo, da managetji sporocijo, kaj se od posameznikov pri¢akuje, ampak tudi
ravnajo konsistentno s tem, kar je bolj prepri¢ljivo. Pri tem se pogosto koristi
moczgodb. Zgodbe so (re)interpretacije zgodovine, iz katerih je mogoce razbrati

(ne)zazeleno vedenje in vrednote.

= INFORMACIJE OD SODELAVCEV: Posamezniki se obnaajo razli¢no glede na to, s
kom so v stiku. Npr. 90 odstotkov ljudi si umije roke na strani$¢u, ¢e je tam
prisoten Se kdo, in le 20 odstotkov, ¢e so sami. Zaradi tega je na podoben nadin

kot konsistentnost managementa pomembna tudi konsistentnost sodelavcev.

= CELOVIT SISTEM NAGRAJEVANJA: Nagrajevanje ni misljeno v obliki denarja. Na-
grada je lahko pohvala, priznanje idr. Pri nagrajevanju ni tezko spodbujati nekaj,
nagrajevati pa nekaj drugega. Npr. nagrajevanje doseganja ciljev in ignorira-
nje kvalitete opravljenega dela ali vzpodbujanje inovativnosti in kaznovanje naj-
manjsih neuspehov. Posameznik tezi k temu, kar je nagrajeno in ne kaznovano,

zato si sistem nagrajevanja zasluzi pozornost.

Kultura se spreminja tudi s pretokom zaposlenih. Raziskave nakazujejo, da so posa-
mezniki, ki jim obstojec¢a organizacijska kultura ustreza, bolj zavezani organizaciji, bolj

zadovoljni z delom in dosegajo boljse delovne rezultate [217].
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3.2.9  Organizacijske spremembe

ORGANIZACIJSKA SPREMEMBA je sprememba, ki jo povzrodi aplikacija novih tehnologij
na delovne procese in izdelke, sprememba organizacijske strukture, delovnih mest ali
fizi¢nih nastavitev (prostora in razporeditve) in spremembe stali$¢, pri¢akovanj ali spre-

tnosti zaposlenih [84]. Procesa spreminjanja organizacije opisuje ve¢ modelov [84]:

= LEWINOV PROCESNI MODEL obsega tri korake: odmrznitev, spreminjanje in po-
novno zamrznitev. Prvi korak, odmrznitev, je namenjen temu, da zaposleni
spoznajo potrebo po spremembi. Pri tem ima klju¢no vlogo informiranje o po-
menu spremembe in o tem, kako bo sprememba vplivala na njihovo delo. Drugi
korak je mogoce enaliti z dejansko implementacijo spremembe. Tretji korak,
ponovna zamrznitev, je namenjen krepitvi novega stanja, ki gaje tezko vrniti v
predhodno stanje. Kritike Lewinovega pristopa se nanaajo predvsem na tretji
korak, ki naj ne bi bil primeren v dolo¢enih okolid¢inah, npr. za organizacije, ki
so soocene s pogostimi spremembami. Vprasljiva je potreba po zamrznitvi, saj
morajo organizacije biti fleksibilne in prilagodljive. Na drugi strani zagovorni-
ki ponovne zamrznitve trdijo, da je ta korak nujen, saj zagotavlja enosmernost

procesa spreminjanja.

= PROCESNI MODEL STALNIH SPREMEMB je model stalnih sprememb in vkljucuje vi-
dike Lewinovega modela. Od Lewinovega modela se razlikuje v tem, da preucu-
je organizacijske spremembe s perspektive vrhovnega managementa in uposteva
stalnost sprememb. V tem modelu igrajo pomembno vlogo agenti sprememb,

¢igar naloga je upravljanje prizadevanj za spreminjanje.

= PoRrAJAJOCI PRISTOP (angl. emergent approach) je nasproten procesnemu mo-
delu stalnih sprememb. V nasprotju s procesnim modelom stalnih sprememb,
kjer vrhovni management moéno vpliva na spremembe, prihajajo pri porajajo-
¢em pristopu pobude za spremembe in njihovo uresni¢evanje od spodaj navzgor.
Pristop je bolj realisticen, saj je ritem sprememb v dinami¢nem in negotovem
poslovnem okolju prehiter, da bi lahko vrhovni management odlocal o vseh naj-
bolj malenkostnih vprasanjih. Nerealno je tudi pri¢akovati, da bi vrhovni ma-
nagerji lahko ponudili dovolj podrobnosti za implementacije sprememb v delih

organizacije, ki niso tako blizu centru organizacije. Ceprav porajajoci pristop
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ne izklju¢uje vrhovnega managementa, saj je le-ta vezni element v organizaci-
jah, pa poudarja pomen in potencial managerjev niZje v hierarhiji, saj so le-ti
blizje samemu dogajanju v organizaciji. Kritika tega pristopa je, da pravzaprav
ne predpisuje, na kaksen nacin naj se sprememba dejansko izvede. Pristop nu-
di vpogled v kompleksnost sprememb in identificira moznosti, ki so na voljo.
Lahko bi trdili, da je model stalnih sprememb bolj primeren za relativno sta-
bilne in predvidljive situacije, medtem ko je porajajoci pristop bolj primeren za

organizacije, ki so soocene z bolj dinami¢nimi in nepredvidljivimi situacijami.

KOTTERJEV PROCESNI MODEL SPREMEMB: Kotterjev model razsirja Lewinov mo-
del. Sestavljen je iz osmih faz; prve $tiri faze Kotterjevega modela so razsiritev
prvega koraka Lewinovega modela, faze pet do sedem razsirjajo drugi korak Le-
winovega modela, osma faza pa realizira njegov zadnji korak: (1) vzpostavitev
obcutka nujnosti, (2) vzpostavitev koalicije, (3) oblikovanje vizije in strategi-
je spremembe, (4) komunikacija vizije in strategije preko kombinacije besed,
dejanj in simbolov, (5) odstranitev ovir za uresnicitev vizije in krepitev moci
ljudi za napredovanje, (6) izpostavljanje znakov napredka v obliki kratkoro¢nih
zmag, (7) vztrajanje pri spremembi tudi pri soocanju s teZavami in izogibanje
prezgodnim razglasitvam zmag in dosezkov ter (8) negovanje in oblikovanje no-

ve kulture, ki podpira izbolj$ave in inovacije, ki jih je prinesla sprememba.

Splosne strategije za ravnanje z odporom

Ceprav je za odpor znadilno, da je za udinkovito obvladovanje potrebno lociti med

simptomi in vzroki, pa obstajajo tudi splosne strategije, ki nekoliko zniZujejo njegovo

verjetnost ali ucinek [95]:

IZOBRAZEVANJE IN KOMUNIKACIJA: Pristop je primeren, ko zaposleni nimajo ja-
sne slike o spremembi. Z izobrazevanjem in komunikacijo se zaposlenim posre-

duje, zakaj je sprememba potrebna, njena logika in vsebina.

ParTICIPACIA IN VKLJUCEVANJE: Vkljudevanje posameznikov, za katere se pred-
videva, da bi lahko povzrocali odpor, lahko zniza njihov odpor. Pogoj za to je,
da ne gre za navidezno participacijo, ampak se njihova mnenja dejansko tudi

uposteva.
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= POENOSTAVITEV IN PODPORA: Z odporom se lahko managerji soodijo tako, da
omogodijo usposabljanje za nove spretnosti, dodelijo prosti ¢as po napornem

obdobju ali s preprostim poslusanjem zaposlenih.

POGAJANJE IN DOGOVARJANJE: Do zaposlenih, ki imajo potencial ali so aktivni
pri odporu, je mogoce pristopiti z dolo¢enimi iniciativami, s katerimi se znizuje
njihovo motivacijo za svojo aktivnost. Npr. povecanje osebnih koristi posame-

znika v zameno za zgodnjo upokojitev.

= MANIPULACIJA IN PRITEGNITEV K SODELOVANJU: Manipulacija je v tem konte-
kstu opredeljena kot selektivna izbira informacij in zavestno strukturiranje do-
godkov. Pritegnitev k sodelovanju je posebna vrsta manipulacije, pri kateri se
nekemu posamezniku dodeli pozicija pri spremembi, ki si jo le-ta zeli. Za razliko
od participacije se pri tem ne uposteva nujno njihovega mnenja. Manipulacija

je tvegana, saj lahko posamezniki, ki se je zavedejo, reagirajo izredno negativno.

= UPORABA EKSPLICITNE ALI IMPLICITNE PRISILE: Gre za pogostejSo obliko pre-
magovanja odpora pri kateri se ljudi dobesedno prisili k sprejetju sprememb
z eksplicitnimi ali implicitnimi groznjami, npr. z izgubo sluzbe, ali dejansko
odpustitvijo oz. premestitvijo. Tudi uporaba prisile je tvegana, saj se ljudje od-

zovejo na prisilo z odporom.

Kljub temu, da gre za splosne strategije ravnanja z odporom, pa jih ni priporoclji-
vo uporabiti povsem brez predhodne analize primernosti za konkretno situacijo. Od
konkretne situacije je namre¢ odvisno, ali so strategije sploh primerne za uporabo ali

pa so prevec tvegane in bi lahko situacijo $e poslabsale.

3.2.11  Model reakcij na spremembe

Na podlagi obsezenega pregleda podroé¢ja odpora do sprememb na nivoju posameznika
je bil oblikovan MODEL REAKCI] NA SPREMEMBE kot smiselne raziritve odpora [173].
Model reakcij na spremembe prikazuje Slika 3.1.

Model reakcij na spremembe predvideva dve vrsti PREDHODNIKOV (angl. antece-
dents). Prva vrsta predhodnikov ni neposredno povezana s spremembo. Mednje spa-
dajo npr. lastnosti zaposlenih (npr. slogi spoprijemanja s spremembami, starost, spol)
in organizacijski kontekst (npr. zaupanje, zavezanost, kultura). Druga vrsta pred-

hodnikov je neposredna povezana s spremembo. V to vrsto predhodnikov spadajo



Odpor

Predhodniki

Pred spremembo ~

Znacilnosti
prejemnika

Eksplicitne reakcije Posledice spremembe

Interni kontekst ) N -
Afektivne reakcije Z delovnim okoljem

povezane posledice

Med spremembo

A\ 4

Kognitivne reakcije

Proces spreminjanja
Posledice za

Vedenjske reakcije posameznika

Zaznane
koristi/$koda

NN /S

Vsebina spremembe

npr. proces implementacije spremembe (npr. komunikacija, sposobnost managemen-
ta, podpora vodstva), zaznana korist ali $koda (npr. pri¢akovani rezultati, varnost za-
poslitve) in vsebina spremembe (npr. kompenzacija, nov urnik, nova sestava dela).

Predhodniki neposredno vplivajo na EKSPLICITNE REAKCIJE posameznikov, ki so lah-
ko afektivne (npr. stres), kognitivne (npr. evaluacija spremembe) in vedenjske (npr.
odpor, namere, vklju¢enost). Ceprav so za posameznika pomembne vse tri dimenzije
reakcij, pa iz vidika prou¢evanja odpora izstopa predvsem zadnja, saj je odpor definiran
kot dejansko vedenje.

Na rosLEDICE SPREMEMBE vplivajo predhodniki tako neposredno kot tudi posre-
dno preko eksplicitnih reakcij. Posledice se delijo na tiste, ki so povezane z delovnim
okoljem (npr. zadovoljstvo z delom, organizacijska pripadnost), in posledice za posa-

meznika (npr. dobro pocutje, zdravje).
3.3 Pregled literature na podroéju raziskav informacijskih sistemov

V literaturi je mogoce zaslediti teoreti¢ne razlage odpora do sprememb in kontrolne
sezname. Teoreti¢ne razlage nudijo poglobljen vpogled v ¢rno skrinjico odpora de-

leznikov iz razli¢nih perspektiv [12]. Ker so teoreti¢ne razlage zelo ozko usmerjene,
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Slikea 3.1

Model reakcij na spremem-
be (povzeto po Oreg et al.

[173]).
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ne nudijo celovitega pregleda nad potencialnimi viri odpora. Kontrolni seznami, ki

spominjajo na kontrolne sezname tveganj, so iz tega vidika bolj celostni, saj je z njimi

mogoce pridobiti celovit vpogled nad potencialnimi viri odpora.

3.3.1

Teoreticne razlage odpora deleznikov

Klju¢ne teoreti¢ne razlage odpora deleznikov v raziskavah informacijskih sistemov v

kronoloskem zaporedju:

Magrxus [16]: Preko politi¢ne perspektive interakcijske teorije (angl. interacti-
on theory) razlaga odpor kot rezultat konflikta med skupinami, ki tekmujejo za

pridobitev modi.

HirscaaemM IN NEwmaN [218]: Odpor je kompleksen pojav, ki ima lahko
raznolike vzroke, kot so npr. prirojena konservativnost (angl. innate conservati-
sm), pomanjkanje zaznane potrebe (angl. lack of felt need) in negotovost (angl.

uncertainty).

Josur [219]: Uporabniki ocenjujejo projekt razvoja informacijskega sistema na
individualni, skupinski in organizacijski ravni. Odpor se pojavi, ¢e se zazna

nepravi¢nost na katerikoli ravni.

Marakas N Hornik [98]: Groznje in stres, ki jih posamezniki asociirajo s pro-

jektom razvoja informacijskega sistema, lahko povzrocijo prikrit odpor.

MARTINKO ET AL. [220]: Posamezniki na podlagi internih in eksternih vplivov
podlag

projektu razvoja informacijskega sistema kavzalno pripisujejo znacilnosti. Te

pripisane znadilnosti nato vodijo do pri¢akovanj o bodocih izidih, kar lahko

povzroéi odpor, Ce se pri¢akovanja ne uresnicijo.

LaPOINTE IN RIVARD [17]: V zgodnjih fazah projekta razvoja informacijskega
sistema je odpor blazji, saj se odpor poraja kot kombinacija neodvisnega ve-
denja posameznikov. V kasnejsih fazah se lahko odpor zelo ojaci, ¢e vedenja
posameznikov konvergirajo. Zanimivo pri tem je, da predmet odpora ni ve-
dno spremenjeni informacijski sistem. V kolikor se zmoti ravnovesje mo¢i med
interesnimi skupinami zaradi projekta, lahko predmet odpora preskodi iz spre-

menjenega informacijskega sistema na njegov pomen, v skrajnih primerih pa
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celo na njegove zagovornike. V teh primerih imajo lastnosti spremenjenega in-

formacijskega sistema bistveno manjsi vpliv na odpor, ¢e ga sploh imajo.

= FERNELEY IN SOBREPEREZ [93]: Odpor ima $tiri predhodne pogoje — vsiljena
proceduralizacija (angl. enforced proceduralization), organizacijske in kadrovske
tezave (angl. organizational and personnel issues), disciplina (angl. discipline) in
neuporaba sistema (angl. non-engagement with the system), ki sprozijo iskanje

nadomestnih resitev (angl. workaround).

= Kim N KANKANHALLI [85]: Stroski prehoda (angl. swizching costs) indirektno
povecujejo odpor, saj negativno vplivajo na zaznano vrednost spremenjenega

informacijskega sistema.

3.3.2  Kontrolni seznami

Odpor deleznikov je mogoce primerjati s simptomi bolezni in kontrolni seznami jo
lahko pomagajo identificirati [12, 96]. Poleg v podpoglavjih predstavljenih kontrolnih
seznamov, ki so specifi¢ni za odpor deleznikov, pa je mogode najti posamezne elemente
tudi na kontrolnih seznamih projektnih tveganj poleg mnozice drugih tehni¢nih in

organizacijskih tveganj.
Hirschheim in Newmanov kontrolni seznam

HirscHHEIM IN NEWMAN [218] sta poleg poglobljene teoreti¢ne razlage odpora do
sprememb na podrodju raziskav informacijskih sistemov sestavila tudi enega prvih kon-

trolnih seznamov odpora, ki vsebuje:
= Prirojena konservativnost (angl. innate conservatism)
= Pomanjkanje zaznane potrebe (angl. lack of felt need)
= Negotovost (angl. uncertainty)
= Pomanjkanje vkljucenosti v spremembo (angl. lack of involvment in change)

= Prerazporeditev virov (angl. redistribution of resources)

Organizacijska neprimernost (angl. organisational invalidity)

= Pomanjkanje podpore vodstva (angl. lack of management support)
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Slaba tehni¢na kvaliteta (angl. poor technical quality)

S. Vrhovec

= Osebne lastnosti na¢rtovalcev (angl. personal characteristics of the designer)

Drugi viri odpora (angl. other causes of resistance)

Rumeltov kontrolni seznam

RuMELr [221] je pojmoval odpor do sprememb nekoliko Sirse, in sicer ga je razdelil

na odpor v fazi sprejemanja odlotitev o spremembi in na odpor v fazi implementacije

spremembe. Kljub temu njegov kontrolni seznam odpora ne uporablja te distinkcije:

Kratkovidnost (angl. myopia)

Napuh in zanikanje (angl. hubris and denial)

Skupinsko miljenje (angl. grooved thinking)

Neposredni stroski spremembe (angl. direct costs of change)
Stroski kanibalizacije (angl. cannibalization costs)
Subvencioniranje (angl. cross subsidy comforts)

Hitrost in kompleksnost (angl. speed and complexity)
Reaktivna miselnost (angl. reactive mind-set)

Neprimerna strate$ka vizija (angl. inadequate strategic vision)
Politika med oddelki (angl. departmental politics)
Nemerljiva prepri¢anja (angl. incommensurable beliefs)
Navezanost (angl. vested values)

Neaktivnost vodstva (angl. leadership inaction)

Vgrajene rutine (angl. embedded routines)

Skupinske dinamike (angl. collective action problems)

Zmogljivostna vrzel (angl. capabilities gaps)
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Pardo del Val in Martinez Fuentesov kontrolni seznam

ParDO DEL VAL IN MARTINEZ FUENTES [92] sta nekoliko priredili in dopolnili Rumel-
tov seznam ter empiri¢no preverili, kako pogosto se posamezni dejavniki pojavljajo v
$panskih organizacijah. Pri oblikovanju kontrolnega seznama sta vire odpora zdruzili
glede na fazo, v kateri je bolj verjetno, da se pojavijo, oz. v kateri imajo ve¢jo tezo. Viri

odpora, ki imajo vegjo tezo v fazi sprejemanja odloditve o spremembi:
= Kratkovidnost (angl. myopia)
= Zanikanje (angl. denial)
= Obhranjevanje idej (angl. perpetuation of ideas)
= Implicitne predpostavke (angl. implicir assumptions)
= Opvire pri komunikaciji (angl. communication barriers)
= Organizacijska tiina (angl. organizational silence)
= Neposredni stroski spremembe (angl. direct costs)
= Stroski kanibalizacije (angl. cannibalization costs)
= Subvencioniranje (angl. cross subsidy comforzs)
= Pretekli neuspehi (angl. past failures)

= Razli¢ni interesi med zaposlenimi in vodstvom (angl. different interests among

employees and management)

= Hitre in kompleksne spremembe v okolju (angl. fast and complex environmental

changes)
= Odstop (angl. resignation)

= Neprimerna strateska vizija (angl. inadequate strategic vision)

Viri odpora, ki so vidnejsi v fazi implementacije spremembe:
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= Implementacijska klima in razmerje med spremembo in organizacijskimi vre-
dnotami (angl. implementation climate and relation between change values and

organizational values)

Politika med oddelki (angl. departmental politics)

Nemerljiva prepri¢anja (angl. incommensurable beliefs)

Navezanost (angl. deep rooted values)

Pozabljanje socialnih aspektov sprememb (angl. forgetfulness of the social dimen-
sion of changes)

= Neaktivnost vodstva (angl. leadership inaction)

Vgrajene rutine (angl. embedded routines)

Skupinske dinamike (angl. collective action problems)

= Zmogljivostna vrzel (angl. capabilities gaps)

Cinizem (angl. cynicism)

Hultmanov kontrolni seznam

Hurrman [94] je povzel najpogostejse razloge za odpor do sprememb iz vidika upo-

rabnikov. Odpor se lahko pojavi, ¢e uporabniki verjamejo, da:

= Proces spreminjanja ni primerno upravljan.

= Ni potrebe po spremembi.

= Bo po spremembi tezje zadovoljevati njihove potrebe.
= Tveganja ne odtehtajo koristi.

= Niso sposobni izvesti spremembe.

= Bo sprememba neuspesna.

= Sprememba ni skladna z njihovimi vrednotami.
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= Odgovornim za spremembo ni mogoce zaupati.

Pri vseh razlogih gre za percepcijo uporabnikov in ne za objektivno oceno, zato je v

marsikaterem primeru pomembna komunikacija.

3.3.3  Kontrolni seznam virov odpora

Na podlagi pregleda literature smo razvili nov KONTROLNI SEZNAM VIROV ODPORA.

Kontrolni seznam virov odpora, ki smo ga razvili in ga povzema Tabela 3.1, izhaja iz

Rumeltovega [221] in je bil prirejen tako, da vsebuje tudi komplementarne ugotovitve

drugih raziskav, ki so bile predstavljene.

Tabela 3.1: Kontrolni seznam virov odpora.

Vir odpora Opis

POMANJKANJE PODPORE  Vodstvo mora vzpostaviti in jasno slediti viziji, ki pod-

voDsTVA (angl. Jack of  pira in spodbuja spremembo informacijskega sistema.

top management commit-  Ce se drugim deleznikom zdi, da vodstvo ne sledi po-

ment) stavljeni viziji, je malo verjetno, da jo bodo sami zago-
varjali [2, 18, 78, 92, 218, 221].

Pretexir 1zipt (angl.  Izidi preteklih projektov razvoja informacijskih siste-

past outcomes) mov vplivajo na pri¢akovanja o tekocem projektu in
so vodilo afektivnih in vedenjskih reakcij posamezni-
kov nanj. Npr. uporabniki lahko zavracajo nezazelene
informacije o projektu zaradi neutemeljene samozave-
sti ali pa do tega pride zaradi pretekle slabe izkus$nje s
primerljivim projektom [92, 220, 221].

ZAZNANE GROZNJE (an-  Posamezniki lahko asociirajo spremembe in negoto-

gl. perceived threats) vost, ki jih prinasajo, z razli¢nimi vrstami grozenj. De-
lezniki se lahko npr. bojijo negotovosti, izgube sluzbe,
prerazporeditev v nepoznano delovno okolje, izgube
statusa ali Zrtvovanja preteklih nalozb [9, 17, 18, 85,

92,96, 98, 218, 221—223].
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Iabela 3.1 — nadaljevanje

Vir odpora

Opis

ORGANIZACIJSKA POLITI-
KA (angl. organizational

politics)

NEPOSREDNI STROSKI

(angl. direct costs)

ZMOGLJIVOSTNA VRZEL
(angl. capabilities gaps)

SKUPINSKE ~ DINAMIKE
collective action

(angl.
problems)

KratkoviDNOST  (angl.

myopia)

KONSERVATIVNOST  (an-

gl. conservatism)

REAKTIVNO ~ MISLJENJE
(angl. reactive mindset)
NEMERLJIVA PREPRICA-

NjA (angl. incommensu-

rable belicfs)

Organizacijska politika je med najvidnejsimi viri od-
pora. Projekt razvoja informacijskega sistema lahko
povzrodi npr. prerazporeditev virov, ki vpliva na rav-
novesje moci med razli¢nimi interesnimi skupinami v
organizaciji [1, 2, 9, 16, 17, 92, 93, 218, 221].
Zacasno motenje vsakodnevnega dela, zacasno pove-
¢anje tveganja za propad organizacije in odve¢no delo,
ki je neposredno povezano s projektom razvoja infor-
macijskega sistema [18, 92, 221, 222].

Vrzel med opravili, ki jih je potrebno opraviti, in kom-
petencami in zmogljivostmi uporabnikov [18, 86, 92,
221, 222, 224].

Zavralanje polne uporabe spremenjenega informacij-
skega sistema ali poenotenja z njim s strani uporabni-
kov zaradi tezavnosti odlo¢anja o tem, kdo naj prevza-
me pobudo, ali splo$ne apati¢nosti [92, 93, 221].
Vodstvo nima jasnega pogleda v prihodnost zaradi pre-
vladovanja kratkoro¢nih ciljev v primerjavi z dolgoro¢-
nimi [92, 221].

Konservativnost se manifestira kot odpor, ko spreme-
njeni informacijski sistem vsiljuje spremenjene delov-
ne procese in strukture, uporabniki pa bi Zeleli ostati
pri uveljavljenem nacinu dela [5, 9, 18, 92, 93, 218,
221].

Odpor se lahko pojavi, e delezniki verjamejo v to, da
so ovire neizogibne [92, 221, 222].

Moc¢na nestrinjanja med skupinami o naravi proble-
ma in posledi¢no tudi o alternativnih resitvah [67, 92,

221, 225].
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Tabela 3.1 — nadaljevanje

Vir odpora

Opis

SKUPINSKO ~ MISLJENJE

(angl. groupthink)

HrtrosT IN KOMPLE-
KSNOST (angl. speed and
complexity)

POMANJKANJE ZAZNANE
VREDNOSTI (angl. lack of

perceived value)

Pritisk vrstnikov in omejevanje razmisljanja, ki se po-
javlja v skupinah. V skupinah se tako zavraca ali celo
kaznuje ideje in informacije, ki preve¢ odstopajo od
tistih, ki so v njej splo$no sprejete [92, 93, 221, 226].
Hitre in kompleksne spremembe v okolju organiza-
cije, ki znizuje sposobnost ustrezne analize situacij v
organizaciji [92, 221].

Pri deleznikih se pojavi odpor, ¢e so koristi spremem-
be relativno nizke v primerjavi s koristmi obstojecega
informacijskega sistema, kar se kaze v nizki motivaciji

za spremembo [18, 85, 86, 92, 219, 221, 222].
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4 Vloga razvojnih organizacij pri odporu do sprememb v naro¢niskih organizacijah ~S. Vrhovec

Pri razvoju informacijskih sistemov z agilnimi metodami imajo razvojne organizacije
bistveno ve¢ stika z naro¢niSkimi organizacijami v fazi implementacije informacijske-
ga sistema kot z uporabo tradicionalnih metod. To predstavlja priloZnost za razvojne
organizacije, da aktivno vplivajo tudi na tiste dimenzije uspeha projektov razvoja in-
formacijskih sistemov, ki presegajo meje njihove in projektne organizacije. V model
uspeha projektov razvoja informacijskih sistemov smo vkljucili dve dimenziji, na kateri
odpor deleznikov neposredno vpliva: Namera za uporabo IS in Uporaba IS. Poleg tega
lahko odpor deleznikov posredno vpliva tudi na vse ostale dimenzije modela.

Klju¢no je torej naslednje vprasanje: Kako je mogoce z izkoriséanjem znacilnosti agil-
nih metod vplivati na uspeh projektov preko obvladovanja odpora v narolniski organizaciji
iz strani razvojne organizacije? Da bi lahko odgovorili na to vprasanje, smo najprej raz-
vili meta-model sodelovanja razvojnih in naro¢niskih organizacij, na kateremu smo
prikazali razmerje med naro¢niSko organizacijo, razvojno organizacijo in metodologijo
razvoja. V drugem koraku smo formalno opredelili sti¢ne elemente metodologij razvo-
ja informacijskih sistemov, med katere sodijo vsi elementi, s katerimi prihajajo v stik
posamezniki iz obeh organizacij. V zadnjem koraku smo opredelili meta-model vpli-
va metodologij razvoja informacijskih sistemov na odpor v naro¢niskih organizacijah

preko sti¢nih elementov z aplikacijo teorij mnenjskih voditeljev in agentov sprememb.
4.1 Meta-model sodelovanja razvojnih in narocniskih organizacij

Meta-model sodelovanja razvojnih in naro¢niskih organizacij, ki je prikazan na Sliki
4.1, opredeljuje razmerja med metodologijo razvoja in obema organizacijama. Meta-
model je primeren predvsem za agilne metode, saj poudarja ve¢jo vkljuéenost naro¢-
niskih organizacij v proces razvoja — zaradi tega metodologija razvoja v ozadju presega
meje razvojne organizacije.

V okviru metodologije razvoja informacijskih sistemov v razvojnih organizacijah po-
tekajo razli¢ne razvojne AKTIVNOSTI (npr. zajem zahtev, nalrtovanje, razvoj, testiranje),
ki jih izvajajo vLOGE (npr. poslovni analitiki, programerji, arhitekti) in pri katerih se
izdelujejo ter uporabljajo 1zDELKI (npr. prototip, diagram poslovnih procesov, upo-
rabniske zgodbe). To so tri vrste elementov, ki sestavljajo metodologijo razvoja infor-
macijskih sistemov. Med aktivnostmi so tudi take, pri katerih razvojne organizacije
sodelujejo z naro¢niskimi, t.i. AKTIVNOSTI SODELOVANJA (npr. zajem zahtev, testira-
nje, izobrazevanje, usposabljanje). Pri aktivnostih sodelovanja s konénimi uporabniki

in drugimi projektnimi delezniki sodeluje dolo¢ena podmnozica vlog razvojne organi-
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zacije, t.i. SODELOVALNE VLOGE (npr. poslovni analitiki, testerji in izobraZevalci). Med
sodelovanjem prihajajo projekeni delezniki na strani naro¢niske organizacije v stik z
razli¢nimi izdelki, ki nastajajo pri razvojnih aktivnostih, t.i. 1ZDELKI zZA SODELOVA-
NJE (npr. prototip, diagrami primerov uporabe, testne aplikacije). Klju¢na znadilnost
agilnih metod je ¢im hitrej$i prenos manjsih delujoc¢ih delov informacijskega sistema
v produkcijo. Zaradi tega prihajajo projekeni delezniki Ze v zgodnjih fazah projekta
razvoja v stik s produkcijsko verzijo informacijskega sistema, ki spoznavajo LASTNOSTI
INFORMACIJSKEGA SISTEMA z njegovo uporabo.

Projektni delezniki na strani naro¢niske organizacije si lahko torej ustvarijo predstavo
o informacijskem sistemu na podlagi elementov metodologije, s katerimi prihajajo v
stik, in lastnosti razvijajo¢ega se informacijskega sistema — to so sti¢ni elementi, ki so na

Sliki 4.1 oznaéeni s krepko pisavo in ki so formalno opredeljeni v naslednjem poglavju.
4.2 Sticni elementi metodologij razvoja informacijskih sistemov

Str¢nt ELEMENTI metodologij razvoja informacijskih sistemov so vsi elementi, na pod-
lagi katerih si lahko projekeni delezniki v naro¢niskih organizacijah ustvarijo mnenje o
razvijajo¢em se informacijskem sistemu. Med sti¢ne elemente $tejemo sodelovalne vlo-
ge, aktivnosti sodelovanja, izdelke za sodelovanje in lastnosti informacijskega sistema.
Slika 4.2 prikazuje meta-model sti¢nih elementov metodologij razvoja informacijskih
sistemov.

Projeketni delezniki v naroéniski organizaciji spoznavajo lastnosti informacijskega sis-

tema postopno tekom razvoja, zato lahko vplivajo na njihovo mnenje Ze zelo zgodaj v
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Metodologija
razvoja
Vloge Aktivnosti 1zdelki
Sodelovalne Aktivnosti Izdelki za Lastnosti
vioge sodelovanja sodelovanje informacijskega

sistema

SN0

Sti¢ni elementi

razvoju. Pri tradicionalnih metodah je ta vpliv ravno tako prisoten, a je bolj skoncen-
triran ob zaklju¢ku projekta. To je bolj tvegano, saj je takrat obseg sprememb bistveno
vedji kot pri agilnih metodah, kjer spremembe prihajajo postopoma.

Ceprav dajejo agilne metode bistveno vegji poudarek na sodelovanje z naro¢nikom
kot tradicionalne metode, pa je sti¢ne elemente pri njih bistveno teZje identificirati.
Tradicionalne metode so jasno opredeljene in formalizirane, medtem ko pri agilnih
temu ni tako. Zaradi neformalnosti, s katero so agilne metode preZete, je pri njih
bistveno teZje identificirati sticne elemente. Npr. v nekaterih agilnih ekipah vloge
sploh niso opredeljene, saj naj bi vsak delal vse. V praksi se pogosto seveda pokaze,
da temu ni povsem tako, saj se pojavijo neformalne vloge. Vsak posameznik namre¢

stremi k temu, da po¢ne tisto, kar mu najbolj lezi oz. ustreza.

4.3 Meta-model vpliva metodologij razvoja informacijskib siste-
mov na odpor deleznikov v narocniskih organizacijah

Meta-model vpliva metodologij razvoja informacijskih sistemov na odpor deleznikov
v naro¢niskih organizacijah, ki ga prikazuje Slika 4.3, razsirja meta-model sodelovanja

razvojnih in naro¢niskih organizacij s teorijama mnenjskih voditeljev in agentov spre-
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memb. Predlagani meta-model temelji na predpostavki, da lahko agenti sprememb (ti-
pi¢no ¢lani razvojnih organizacij) aktivirajo in zagotovijo ugodno mnenje mnenjskih
voditeljev (tipi¢no ¢lani naro¢nidkih organizacij), ki nato oblikujejo mnenje veéine de-
leznikov v naro¢niski organizaciji. Na ta nacin lahko razvojne organizacije posredno,
preko agentov sprememb in mnenjskih voditeljev, vplivajo na mnenje oz. odpor v na-
ro¢niskih organizacijah. Oboji, agenti sprememb in mnenjski voditelji, so sicer lahko
¢lani katerekoli organizacije, a bomo zaradi jasnosti slike in razlage predpostavili, da
temu ni tako.

Med ¢lani razvojne organizacije tipi¢no izstopajo nekateri posamezniki, npr. poslov-
ni analitiki, ki so pogosteje v stiku z delezniki iz naro¢niske organizacije v aktivnostih
sodelovanja. Tej posamezniki so kandidati, da postanejo ali pa so Ze AGENTI SPREMEMB,
katerih naloga je pozitivno vplivati na mnenje deleznikov o projektu razvoja informa-
cijskega sistema v naro¢niski organizaciji. Zaradi intenzivnosti interakcije z delezniki
v naro¢niskih organizacijah, pa tudi ostalimi vlogami v razvojni organizaciji, predsta-
vljajo klju¢ne vezne ¢lene med obema organizacijama. Da bi bili agenti sprememb
pri svojih prizadevanjih uspesni, morajo aktivirati MNENJSKE VODITELJE v naro¢niski
organizaciji oz. jih motivirati, da podprejo projekt [149]. Mnenjski voditelji so posa-
mezniki z najve¢jim vplivom na mnenje drugih. Razli¢ni delezniki imajo lahko razli¢ne
mnenjske voditelje za isti projekt, agenti sprememb pa se lahko osredotodijo na doloce-
no podmnozico mnenjskih voditeljev, npr. mnenjske voditelje za konéne uporabnike.

Agenti sprememb si lahko pri aktiviranju mnenjskih voditeljev pomagajo s sti¢nimi
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4 Vloga razvojnih organizacij pri odporu do sprememb v naro¢niskih organizacijah ~S. Vrhovec

elementi metodologije razvoja, med katere spadajo tudi sami, zato je pomembno, kaj
si o njih (sti¢nih elementih) mislijo mnenjski voditelji. Omeniti velja, da lahko ob-
stajajo agenti sprememb in mnenjski voditelji, ki niso del metodologije razvoja, npr.

vodstvo razvojne ali naro¢niske organizacije.
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5 Empiri¢na metoda S. Vrhovec

Za empiri¢no metodo raziskave smo si izbrali $TUDIJO PRIMERA (angl. case studly) zaradi
vec razlogov. Prvi¢, kompleksno interakeijo med razli¢nimi delezniki in projekti razvo-
ja informacijskega sistema je najbolje preucevati s Studijo primera [227-229]. Dalje,
$tudija primera je najprimernejsi nacin preucevanja dogodkov v realnem okolju, kjer
raziskovalci nimajo nadzora nad potekom dogodkov [35, 229, 230]. Navsezadnje je
$tudija primera $e posebej primerna za raziskovanje razvoja in uvedbe informacijskih
sistemov v naravnem organizacijskem okolju [227, 231, 232].

V okviru te disertacije sta bili izvedeni dve singularni holisti¢ni $tudiji primera. Na-
men obeh $tudij primera je preuciti razmerje med razvojnimi in naro¢niskimi orga-
nizacijami, zato sta obe Studiji zahtevali pridobivanje informacij iz obeh virov. Prva
$TUDIJA PRIMERA je potekala v slovenski banki, ki jo bomo zaradi zagotavljanja anoni-
mnosti imenovali Banka BB (naro¢niska organizacija). V tej $tudiji je razvoj potekal
interno, v okviru sektorja za informatiko (razvojna organizacija). DRuGA STUDIJA PRI-
MERA je potekala v zdravstvu, na Pediatri¢ni kliniki Univerzitetnega klini¢nega centra
Ljubljana (naro¢niska organizacija), in v razvojnem podjetju Marand (razvojna orga-

nizacija). Obe $tudiji primera sta podrobneje opisani v podpoglavjih.
5.1 Studija primera

Studija primera je poglobljeno empiri¢no preiskovanje pojava v realnem ¢asu znotraj
njegovega konteksta, pri ¢emer meje med pojavom in njegovim kontekstom niso ocitne

[229]. Pri preiskovanju s $tudijo primera [229]:
= Se sooda s situacijo, ko obstaja veliko ve¢ spremenljivk, kot je na voljo podatkov.
= Se zanaa na razli¢ne vire dokazov, podatki pa morajo sovpasti (triangulacija).

= Seizkori$¢a predhoden razvoj teoreti¢nih propozicij, ki vodijo zbiranje in analizo

podatkov.

Predstavljeno definicijo Studije primera lahko uporabimo za primerjavo in distanci-

ranje od drugih raziskovalnih metod, npr. [229]:

= Pri EKSPERIMENTU se namenoma lo¢i pojav od njegovega konteksta in opazuje
zgolj manjse $tevilo spremenljivk. Tipi¢no je kontekst nadzorovan zaradi labo-

ratorijskega okolja.
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= Pri RAZISKOVANJU ZGODOVINE se razreSuje zapleteno situacijo med pojavom in

njegovim kontekstom, a tipi¢no ne v realnem casu.

= Z ANKETAMI je ravno tako mogoce razrediti teZavo s pojavom in njegovim kon-
tekstom, a je moznost raziskovanja pojava izredno omejena. Npr. nacrtovalec
ankete se neprestano bojuje s $tevilom spremenljivk, ki jih lahko analizira, oz.

$tevilom vprasanj, ki jih lahko zastavi, da bi dobil zadosten odziv anketirancev.

Iz definicije je mogoce razbrati, da je $tudija primera celovita raziskovalna metoda,
saj pokriva naértovanje raziskave, tehniko zbiranja podatkov in pristope k analizi po-
datkov. Studijc primera se pogosto klasificira med kvalitativne raziskave, a to ni povsem
upravi¢eno. Studija primera lahko namre¢ poleg kvalitativnih vkljutuje tudi kvanti-
tativne dokaze, ali pa je celo omejena izkljuéno nanje. Podobno velja tudi za druge
raziskovalne metode, saj lahko npr. doloceni eksperimenti, kot so $tudije percepcij,
temeljijo predvsem na kvalitativnih dokazih in obratno dolocene raziskave zgodovine
na masi kvantitativnih dokazov [229].

Do uporabe $tudije primera kot raziskovalne metode obstaja ve¢ tradicionalno pri-
sotnih predsodkov. Prvi se nanasa na domnevno pomanjkanje RiIGorOzZNOSTI. Ta
predsodek je posledica tega, da so bili v preteklosti nekateri raziskovalci povrsni, se ni-
so drzali sistemati¢nih procedur ali pa so dovolili, da so dvoumni dokazi ali pristranski
pogledi vplivali na ugotovitve in zakljucke raziskav. Pri drugih vrstah raziskav je sicer
tako pomanjkanje rigoroznosti manj verjetno. Drugi predsodek se nanasa na to, da po-
nujajo slabo podlago za ZNANSTVENO POSPLOSEVANJE. Skeptiki se pogosto sprasujejo,
kako je mogoce posplosevati na podlagi ene Studije primera. Odgovor seveda ni pre-
prost, zato ga bomo poizkusali poiskati s primerjavo z eksperimentom. V primerjavi
s Studijami primera se veliko redkeje sprasuje, kako je mogoce posplosevati na podlagi
enega eksperimenta. V praksi so znanstvena dejstva le redko temeljijo na enem samem
cksperimentu. Obicajno temeljijo na mnozici eksperimentov, ki replicirajo enak pojav
pod druga¢nimi pogoji. Na enak nacin je mogoce posplosevati s §tudijami primera.
Studije primera je mogode posplogiti na enak nacin kot eksperimente na teoreti¢ne
propozicije in ne na populacije. V tem smislu $tudija primera tako kot eksperiment
ne predstavlja vzorca populacije. Njen cilj je torej razsirjanje in posplosevanje teorije
(analiti¢na generalizacija) in ne oStevil¢iti frekvence (statisti¢na generalizacija). Tretji
predsodek se nanasa na poLGo TRAJANJE $tudij in masovnih neberljivih dokumentov,

ki nastanejo kot njen rezultat. Ta predsodek je pogosto upravicen, a to ne pomeni, da
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Priprava na zbiranje
dokazov

Opredelitev Studije Nadrtovanje Studije

. . Zbiranje dokazov
primera primera

Slika 5.1

Potek $tudije primera
(povzeto po [229]).

Porocanje €— Analiza dokazov

ni mogoce narediti tudi vitkejsih Studij primera [229, 233].
5.1.1  DPotek Studije primera

Med najpogostej$imi kritikami Studij primera je pomanjkanje rigoroznosti, zato je zelo
pomembno, da se metoda ustrezno izvede. Slika 5.1 prikazuje Sest klju¢nih faz, ki so
se v literaturi uveljavile [229, 233].

Vsebina prve faze OPREDELITEV STUDIJE PRIMERA [229]:

= Opredelitev raziskovalnega vprasanja ali druge podlage za izvedbo Studije pri-

mera.

= Odlotitev za uporabo $tudije primera na podlagi analize primernosti razli¢nih

raziskovalnih metod.
= Razumevanje prednosti in omejitev $tudij primera.
Vsebina druge faze NACRTOVANJE $TUDIJE PRIMERA [229]:
= Opredelitev enote analize in potencialnih primera oz. primerov za raziskavo.
= Razvoj teorije, propozicij in klju¢nih izzivov v predvideni Studiji.
= Doloditev vrste $tudije primera.

= Opredelitev postopkov za zagotavljanje kvalitete Studije primera.
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Vsebina tretje faze PRIPRAVA NA ZBIRANJE DOKAZOV [229]:
= Usposabljanje raziskovalcev.
= Seznanjanje z izbranim primerom za raziskavo.
= Razvoj protokola studije primera.
= Izvedba pilotne $tudije.
Vsebina cetrte faze ZBIRANJE DOKAZOV [229]:
= Sledenje protokolu $tudije primera.
= Uporaba razli¢nih virov dokazov.
= Izdelava baze podatkov o $tudiji primera.
= Vzdrzevanje verige dokazov.
Vsebina pete faze ANALIZA DOKAZOV [229]:
= ZanaSanje na teoreti¢ne propozicije in druge strategije.

= Uporaba analiti¢nih metod z uporabo kvalitativnih podatkov, kvantitativnih po-
datkov ali obojih.

= Raziskovanje alternativnih razlag.
= Loceno prikazovanje podatkov in razlag.
Vsebina zadnje faze POROCANJE [229]:
= Opredelitev ciljne populacije.
= Izdelava besedil in vizualnih materialov.
= Prikaz dovolj dokazov, da lahko bralci sami pridejo do zaklju¢kov.

= Ponoven pregled in izboljSevanje dokler ne zadosti potrebam po kvaliteti.
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5.1.2 Viste Studij primera

V literaturi je mogoce najti ve¢ delitev Studij primera, predstavili pa bomo najsirse
sprejeto [229, 233]. Studije primera je mogoce razdeliti glede na dve dimenziji — $tevilo
primerov (singularna oz. pluralna $tudija) in Stevilo preu¢evanih enot znotraj vsakega

primera (holisti¢na oz. vdelana $tudija) [229]:

= SINGULARNA HOLISTICNA $tudija primera (angl. single-case holistic): Za singular-
ne holisti¢ne $tudije primera je znacilno, da obsegajo en primer z eno preucevano
enoto. Tipicen primer je preucevanje enega projekta (ena enota analize) znotraj

neke organizacije (en primer).

= SINGULARNA VDELANA §tudija primera (angl. single-case embedded): Podobno
kot singularne holisti¢ne $tudije primera tudi singularne vdelane Studije primera
obsegajo zgolj en primer. Razlika med njima je v tem, da obsegajo ve¢ preuce-
vanih enot znotraj enakega konteksta tega primera. Primer je preucevanje ve¢

projektov (ve¢ enot analize) znotraj neke organizacije (en primer).

= PLURALNA HOLISTICNA $tudija primera (angl. multiple-case holistic): Pluralno
holisti¢no Studijo primera si lahko predstavljamo kot ponovitev singularne ho-
listi¢ne Studije primera v razli¢nih primerih. Tipi¢no gre za preucevanje enega
projekta (ena enota analize na primer) v vsaki od preudevanih organizacij (ve¢

primerov).

= PLURALNA VDELANA $tudija primera (angl. multiple-case embedded): Na podo-
ben nadin si lahko predstavljamo pluralno vdelano Studijo primera kot ponovitev
singularne vdelane $tudije primera v razli¢nih primerih. Primer je preucevanje
ve¢ projektov (ve¢ enot analize na primer) v vsaki od preucevanih organizacij

(ve¢ primerov).

Kljub temu, da $tevilo primerov vpliva na moznost generalizacije ugotovitev, pa to ne
pomeni, da se singularnih Studij primera ne uporablja [229, 233]. Obstaja pet klju¢nih

utemeljenih razlogov za izvedbo singularnih $tudij primera [229]:

= KRITICEN primer (angl. critical case): Teorija ima jasno dolocene propozicije
in pogoje pod katerimi morajo biti resni¢ne. En sam primer, ki zadovoljuje

vse pogoje, lahko potrjuje, izziva ali razdirja teorijo. Na ta nacin je mogoce z
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enim primerom preveriti, ali propozicije drZijo ali pa je bolj relevantna neka

alternativna razlaga.

= UNIKATEN primer (angl. extreme/unique case): Singularna $tudija primera je ute-
meljena za primere, ki so zelo redki oz. ekstremni. To se pogosto dogaja pred-

vsem v klini¢ni psihologiji.

= REPREZENTATIVEN primer (angl. representative/typical case): Namen reprezenta-
tivnih primerov je predstaviti npr. tipi¢en projekt izmed mnogih, tipi¢no orga-

nizacijo izmed mnogih v isti panogi ipd.

= RazopEevajoC¢ primer (angl. revelatory case): Do te situacije pride, ko ima raz-
iskovalec priloznost opazovati in analizirati primer, ki sicer ni dostopen znan-

stveni javnosti.

= LONGITUDINALEN primer (angl. longitudinal case): Prilongitudinalnem primeru

gre za $tudijo enega in istega primera v dveh ali ve¢ razli¢nih ¢asovnih obdobjih.

Poleg navedenih razlogov lahko obstajajo tudi drugi utemeljeni razlogi za izvedbo
singularnih $tudij primera. V primerjavi s singularnimi Studijami primera imajo plu-
ralne dolocene prednosti in slabosti. Po eni strani se dokazi iz ve¢ primerov pogosto
smatrajo za prepricljivejse, celotna $tudija pa za bolj robustno. Pluralne $tudije primera
omogocajo tudi REPLIKACTO. Poudariti je potrebno, da pri pluralnih $tudijah prime-
ra ne gre za vzorcenje kot pri anketah, saj se ne posplosuje na populacijo (statisti¢na
generalizacija). Vzporednice lahko povle¢emo z mnoZico eksperimentov. Po izvedbi
nekega eksperimenta, je potrebno ta eksperiment replicirati z ve¢ eksperimenti pod
razli¢nimi (in tudi enakimi) pogoji, da lahko njegove prvotne ugotovitve smatramo za
robustne. Enako lahko trdimo za §tudije primera. S ponavljanjem $tudij moramo priti
do enakih ugotovitev, ¢e naj $tudijo primera smatramo za robustno — gre za analiti¢no
generalizacijo. Po drugi strani pa zahtevajo pluralne Studije primerov bistveno ve¢ ¢asa

in virov, ki lahko hitro presezejo sposobnosti posameznih raziskovalcev [229, 233].
5.1.3  Kvaliteta Studij primera

Kvaliteto vseh empiri¢nih metod, vkljuéno s $tudijami primera, je mogoce meriti z

naslednjimi testi [229]:

s
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VELJAVNOST KONSTRUKTA (angl. construct validity): Identifikacija pravih opera-
cijskih mer za preucevane koncepte. Taktike za doseganje veljavnosti konstrukta
vklju¢ujejo uporabo ve¢ razli¢nih virov dokazov, vzpostavitev verige dokazov in

pregled osnutkov poro¢il s strani poznavalcev preu¢evanega primera.

NOTRANJA VELJAVNOST (angl. internal validity): Iskanje kavzalnih relacije, v ka-
terih nekateri pogoji (vzrok) vodijo do drugih (posledica), pri ¢emer je potreb-
no izkljuditi lazne relacije. Taktike za doseganje notranje veljavnosti vkljucujejo

uporabo logi¢nih modelov, gradnjo razlage in obravnavanje alternativnih razlag.

ZUNANJA VELJAVNOST (angl. external validity): Opredelitev domene, na katero
je mogoce posploiti ugotovitve. Za doseganje zunanje veljavnosti se lahko v

singularnih $tudijah primera uporabi teorijo, v pluralnih pa replikacijsko logiko.

ZANESLIIVOST (angl. reliability): Prikaz, da je mogoce Studijo ponoviti in pri-
dobiti enake rezultate. Zanesljivost $tudij primera je mogoce doseci z uporabo

protokola Studije primera in izdelavo baze podatkov o $tudiji primera.

Ena izmed klju¢nih prednosti $tudij primera pred ostalimi empiri¢nimi metodami

je zmoznost poglobljenega vpogleda v preu¢evane primere, ki je posledica triangulacije

[229, 233]. V kontekstu Studij primera se pojavlja ve¢ vrst triangulacij [229, 234, 23 5]:

TRIANGULACIJA PODATKOVNIH VIROV (angl. data triangulation): Podatki, zbrani
iz ve¢ podatkovnih virov (razli¢ne osebe, ¢asovna obdobja, prostor ipd.), potrju-
jejo isto dejstvo o preucevanem pojavu. Prednost uporabe razli¢nih podatkovnih
virov je predvsem v koli¢ini in naravi podatkov, ki se jih lahko uporabi pri ana-
lizi. Pogosto se npr. kombinira uporabo anket za pridobitev osnovne slike in

intervjujev za pridobitev poglobljene slike o nekem pojavu.

TRIANGULACIJA MED RAZLICNIMI RAZISKOVALCI (angl. investigator triangulation):
Sodelovanje dveh ali ve¢ raziskovalcev pri istem primeru. Namen triangulacije
med razli¢nimi raziskovalci je zniZevanje potencialne pristranskosti pri zbiranju

podatkov, analizi podatkov ali poro¢anju.

TRIANGULACIJA RAZLICNIH PERSPEKTIV NA ISTO MNOZICO PODATKOV (angl. the-
ory triangulation): Uporaba razli¢nih alternativnih teorij pri preu¢evanju nekega
pojava. Klju¢na prednost teoreti¢ne triangulacije je $irfa in bolj poglobljena ana-

liza ugotovitev raziskave.



Odpor

= TRIANGULACIJA METOD (angl. methodological triangulation): Uporaba razli¢nih
metod za zbiranje podatkov. Razli¢ne metode za zbiranje podatkov imajo raz-
li¢no mo¢ razlaganja. Najpogosteje se razlikuje med kvantitativnimi metodami,
s katerimi lahko npr. ugotovimo povezavo med nekaterimi dejavniki in uspe-
hom projekta, in kvalitativnimi metodami, s katerimi lahko npr. pridobimo

poglobljene informacije o tem, zakaj je temu tako.

= TRIANGULACIJA ANALIZE PODATKOV (angl. data analysis triangulation): Kombi-

niranje dveh ali ve¢ metod za analizo istih podatkov.

5.2 Banka BB

Prva $tudija primera je singularna holisti¢na. Izvedena je bila v eni najve¢jih slovenskih
bank, ki jo v disertaciji imenujemo Banka BB, saj so v banki Zeleli ostati anonimni.
Banka BB je poleg Slovenije prisotna na ve¢ narodnih trgih, npr. v Avstriji, Nem¢iji,
Svici in Ttaliji, in jo lahko iz te perspektive smatramo za tipiéno banko v regiji.

Enota analize v $tudiji primera je bil projekt razvoja informacijskega sistema za pro-
ces kreditov, katerega kon¢nih uporabnikov je bilo okoli 300 kreditnih komercialistov
po razli¢nih regijah v Sloveniji. Naro¢nik projekta je bilo poslovodstvo Banke BB
(naro¢niSka organizacija), razvoj pa je potekal v sektorju za informatiko (razvojna or-
ganizacija). Cilj projekta je bil nadomestiti del banénega informacijskega sistema za
obdelavo kreditov fizi¢nih in pravnih oseb (stari sistem) z novim informacijskim sis-
temom. Stari sistem je bil uveden 10 let pred pri¢etkom projekta in ni bil bistveno
spremenjen v zadnjih § letih. Kreditni komercialisti so bili pred projektom navajeni
na delo s starim sistemom, ki je bil kompleksen za uporabo, zahteval je veliko znanja
o procesu kreditiranja in je imel zelo dolgo u¢no krivuljo. Uvedba starega sistema ni
potekala tekoce, saj so se pojavile velike tezave, ki se jih nekateri starejsi kreditni ko-
mercialisti $e vedno Zivo spomnijo, zato je bila novica o prenovi starega sistema sprejeta
z zaskrbljenostjo. Zaradi tega je vodstvo sektorja za informacijsko tehnologijo pri¢a-
kovalo odpor kreditnih komercialistov v okviru tega projekta.

Pri projektu smo identificirali pet klju¢nih deleznikov: vodstvo projekta, manage-
ment poslovnih procesov, informatike, klju¢ne uporabnike in kreditne komercialiste.
Projekt je vodil vodja projekta s svojim osebjem iz projektne pisarne in pomo¢jo vodje
uvajalcev iz sektorja za informatiko. Projektno ekipo so sestavljali $e informatiki iz sek-

torja za informatiko. Klju¢ni uporabniki so bili tudi dodeljeni projektu, a uradno niso
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bili ¢lani projekte ekipe. Izbrani so bili izmed kreditnih komercialistov s strani nadre-
jenih. Projektna ekipa je zajemala zahteve neposredno od klju¢nih uporabnikov. To je
vkljucevalo tudi zahteve za poslovne procese, ki jih je bilo potrebno kasneje uskladiti z

oddelkom za poslovne procese, saj so bili njihovi lastniki.
5.3 Think!Med

Tudi druga $tudija primera je singularna holisti¢na. Za razliko od prve Studije prime-
ra, pri kateri je bila razvojna organizacija del naro¢niske, je bilo pri tej Studiji potrebno
preutiti dve lo¢eni organizaciji. Naro¢niska organizacija je bila Pediatri¢na klinika Uni-
verzitetnega klini¢nega centra Ljubljana, ki ima okoli 350 zaposlenih v 13 oddelkih in
sluzbah — 100 zdravnikov, 200 medicinskih sester in bratov (v nadaljevanju bomo za-
radi splosne sprejetosti uporabljali zgolj termin medicinske sestre neodvisno od spola) in
50 zaposlenih v administraciji. Razvojna organizacija je bilo razvojno podjetje Marand
s 50 do 99 zaposlenimi. Pediatri¢na klinika je tipi¢na zdravstvena ustanova in podob-
no je tudi Marand tipi¢no razvojno podjetje. Tako obe organizaciji kot tudi njuno
razmerje v okviru projekta lahko smatramo za tipi¢no situacijo v zdravstvu pri razvoju
informacijskih sistemov.

Enota analize v $tudiji primera je bil projekt razvoja zdravstvenega informacijske-
ga sistema Think!Med, katerega primarni cilj je bil nadomestiti papirno poslovanje na
Pediatri¢ne klinike. Hkrati je projekt Think!Med sluzil kot poligon, na katerem je Ma-
rand razvijal platformo, ki jo trzi na globalnem trgu medicinske informatike. Projekt
Think!Med je primer uporabe agilnih metodologij za razvoja ve¢jega informacijskega
sistema. Projeke se je pricel s tradicionalno metodo, s katero so implementirali za¢etne
zahteve in postavili arhitekturne temelje Think!Meda. Se pred prvo izdajo pa so to me-
todo zamenjali z agilno metodo Scrum v kombinaciji z agilnim projektnim vodenjem.
Na Marandu so se za uporabo agilne metode odlo¢ili, ker zelo dobro poznajo podrocje
medicinskih informacijskih sistemov. Razvojna ekipa aktivno sodeluje na mednaro-
dnih konferencah in zelo dobro pozna mednarodne standarde iz tega podro¢ja. Poleg
tega so dobro definirali arhitekturo, ki je primerna za agilni razvoj. Zaradi specifi¢nosti
zdravstvenega okolja, domnevno slabe informacijske pismenosti in bistvenega poveta-
nja dela (papirno in elektronsko poslovanje) na Pediatri¢ni kliniki, je vodstvo Maranda
pri¢akovalo odpor razli¢nih deleznikov na nje;j.

Pri projektu smo identificirali tri klju¢ne deleznike na Pediatri¢ni kliniki, ki so bili

tudi kon¢ni uporabniki Think!Med: zdravnike, medicinske sestre in administracijo.
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Na Pediatri¢ni kliniki smo se odlo¢ili, da ne bomo identificirali mnenjskih voditeljev.
Namesto tega smo se osredoto¢ili na vse kon¢ne uporabnike glede na vrsto. Na Ma-
randu smo identificirali dva klju¢na deleznika: poslovne analitike in razvijalce. Naloga
poslovnih analitikov je zajem zahtev od vseh treh deleznikov na Pediatri¢ni kliniki, pri
¢emer prezivijo na Pediatri¢ni kliniki bistveno ve¢ ¢asa kot ostali ¢lani projektne eki-
pe. Zaradi tega jih lahko smatramo za agente sprememb, ki predstavljajo most med
razvojno in naro¢nisko organizacijo. Naloga razvojne ekipe je, da na podlagi zajetih
zahtev v kratkih iteracijah (sprint traja dva tedna) razvijejo delujo¢o programsko kodo,
primerno za produkcijo. V omejenih primerih prihajajo razvijalci v stik z delezniki na
Pediatri¢ni kliniki, kar ni najbolj znacilno za agilne metode. To je posledica specifike
zdravstva, saj so konéni uporabniki zelo zasedeni z vsakdanjim delom. Zaradi tega se
razvojna organizacija prilagaja njim — namesto, da bi Pediatri¢na klinika dodelila nekaj

posameznikov na projekt, jih je Marand dodelil Pediatri¢ni kliniki.
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Slika 6.1

Model obvladovanja odpo-

ra s fokusnimi skupinami.

6 Model obvladovanja odpora pri projektih razvoja informacijskih sistemov S. Vrhovec

Projektna ekipa % Fokusne skupine ©
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Anketa Diskusija znotraij (][) Diskusija med (][) Priprava

- w1 fokusnih skupin fokusnimi ukrepov
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A 1 P
7 //

v

Kontrolni
seznam virov
odpora

Kiasifikacijska
matrika virov
odpora

Interpretacije
posameznih
fokusnih skupin

Temeljni vzroki

V okviru Studije primera na Banki BB smo testirali dva modela — predlagani model
obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami in predlagani teoreti¢ni model organi-
zacijskih tveganj pri projektih razvoja informacijskih sistemov. Po predstavitvi obeh
modelov je predstavljena metodologija in rezultati Studije primera. Vsakemu od mo-
delov je nato posvedena lodena diskusija rezultatov. Ceprav gre za isto $tudijo primera,
sta modela jasno razmejena in imata razli¢na, lo¢ena, namena. Namen Modela obvia-
dovanja odpora s fokusnimi skupinami je opredelitev pristopa, s katerim je mogoce pri
projektih razvoja informacijskih sistemov pridobiti ne-trivialne informacije, s kateri-
mi je mogoce ustrezno obvladovati odpor. Namen Teoreticnega modela organizacijskib
tveganj pri projektih razvoja informacijskih sistemov pa je ponovna opredelitev orga-
nizacijskih tveganj preko nove perspektive, ki ne vpliva zgolj na obvladovanje odpora,
temve¢ na obvladovanje vseh organizacijskih tveganj v projektih razvoja informacijskih

sistemov.
6.1  Model obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami

Predlagani model obvladovanja odpora pri projektih razvoja informacijskih sistemov s
fokusnimi skupinami ima dve fazi, kot prikazuje Slika 6.1.

Namen PRVE FAZE je z anketiranjem projektne ekipe anonimno oceniti posamezne
vire odpora iz predlaganega kontrolnega seznama. Pred izvedbo ankete sta anketiran-

cem najprej predstavljena predlagana kontrolni seznam virov odpora
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Nato so anketiranci naproseni, da izpolnijo anketo, s katero ocenijo u¢inek posa-

meznega vira odpora z ocenjevanjem dimenzij uspeha in verjetnosti posameznih virov

odpora
n € [1, ..., Stevilo anketirancev], (6.3)
v € Viri odpora, (6.4)
d € Dimenzije uspeha. (6.5)

Utinek vira odpora se izracuna kot aritmeti¢na sredina ocen dimenzij uspeha

Ucinek,, = Ucinek, . (6.6)

V tej disertaciji je za aritmeti¢no sredino uporabljena notacija ¢ree nad spremenljiv-
ko. Ocena vira odpora je sestavljena iz dveh dimenzij, in sicer u¢inka in verjetnosti

Ocena,, = [Ucinek,,, Verjetnost, ,]. (6.7)

Povpre¢na vrednost ocen anketirancev poda konéno oceno udinka in verjetnosti po-

sameznih virov odpora

Ucinek, = Ucinek, ,, (6.8)
Verjetnost, = Verjetnost,,, (6.9)
Ocena, = [Ucinek,, Verjetnost,]. (6.10)

Vire odpora se klasificira na podlagi dveh kriterijev, relativnega ucinka in relativne
verjetnosti. Pravimo, da ima vir odpora velik ucinek, &e je njegov uéinek vedji ali enak

povpre¢nemu udinku virov odpora

Ucinek, > Ucinek,. (6.11)

V nasprotnem primeru, ¢e velja
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Ucinek, < Ucinek,, (6.12)

pravimo, da ima vir odpora majhen ucinek. Vir odpora ima veliko verjetnost, &e je

njegova verjetnost vedja ali enaka povpre¢ni verjetnosti virov odpora

Verjetnost, > Verjetnost,. (6.13)

V nasprotnem primeru, ¢e velja

Verjetnost, < Verjetnost,, (6.14)

pa pravimo, da ima vir odpora majhno verjetnost. Na podlagi teh dveh kriterijev so

viri odpora kategorizirani v §tiri skupine po padajo¢i pomembnosti:
= SkupINA A: Viri odpora z velikim u¢inkom in veliko verjetnostjo.
= SKUPINA B: Viri odpora z velikim uc¢inkom in majhno verjetnostjo.

= SkupiNa C: Viri odpora z majhnim ué¢inkom in veliko verjetnostjo.

SkuriNa D: Viri odpora z majhnim uéinkom in majhno verjetnostjo.

Viri odpora v razli¢nih skupinah zahtevajo razli¢ne obravnave. Najve¢ pozornosti je
potrebno nameniti virom odpora v skupini A. Oblikovati je potrebno ukrepe za znize-
vanje ucinka in/ali verjetnosti in jih udejanjiti. Viri odpora v skupini B tudi zahtevajo
znatno pozornost, saj imajo lahko velike posledice, ¢e se uresnicijo. Ceprav je njihova
verjetnost majhna v ¢asu ocenjevanja, to ne pomeni, da se le-ta ne more povecati v pri-
meru neprimernega obvladovanja. Oblikovati in implementirati je potrebno ukrepe
za zniZevanje ucinka in spremljati dogajanje. Viri odpora v skupini C so manj pro-
blemati¢ni, saj imajo navkljub temu, da se bodo verjetno uresnicili, relativno majhne
posledice. Kljub temu previdnost ni odve¢ in potrebna je dodatna potrditev teh impli-
kacij. Mozno je tudi sprejetje ukrepov za zniZevanje verjetnosti. Viri odpora v skupini
D niso problemati¢ni.

Klasifikacija virov odpora se predstavi tudi vizualno na klasifikacijski matriki virov
odpora. Matrika je razdeljena s povpre¢nim u¢inkom Ucinek, in povpre¢no verjetno-
stjo virov odpora Verjetnost, na §tiri kvadrante, ki so ekvivalentni navedenim skupi-

nam.
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Te izhodis¢ne toc¢ke omogocajo fokusnim skupinam, da se v naslednji fazi osredo-
to¢ijo na najbolj problemati¢ne vire odpora. Namen DRUGE FAZE je diagnosticiranje
virov odpora, kar pomeni identifikacijo in analizo temeljnih vzrokov, iz katerih izvira-
jo. S tem namenom se organizira diskusijo med fokusnimi skupinami, pri ¢emer vsaka
fokusna skupina predstavlja enega izmed klju¢nih deleznikov. Diskusija v okviru te
faze spominja na variacijo metode Delfi [236, 237]. Stevilo fokusnih skupin je enako
$tevilu klju¢nih deleznikov in so homogene, t.j. vsi ¢lani neke fokusne skupine zasto-
pajo istega projektnega deleznika. Vse fokusne skupine imajo enako $tevilo ¢lanov,
tipi¢no od Stiri do Sest. Na ta nacin je mogoce nekoliko izenaditi razmerja mo¢i med
razli¢nimi delezniki, ki so tipi¢no lahko zelo razli¢na.

V prvem koraku je naloga vsake fokusne skupine, da pripravi svoje lastne inter-
pretacije rezultatov ankete za vsak vir odpora posebej. Interpretacije fokusne skupine
pripravijo v okviru diskusije znotraj skupine in jih zapiSejo. V drugem koraku vsaka
izmed fokusnih skupin predstavi svoje interpretacije posameznih virov odpora ostalim
skupinam. Sledi diskusija med fokusnimi skupinami, pri kateri se obravnava interpre-
tacije iz razli¢nih zornih kotov. Namen teh dveh korakov je konsolidirati interpretacije
virov odpora iz razli¢nih perspektiv v celovitejSe temeljne vzroke. Po zgledu metode
Delfi se koraka ponavljata, dokler se ne doseze konsenza ali pa diskusija obstane na
mrtvi tocki.

Temeljni vzroki so kon¢ni izdelek uporabe predlaganega modela in predstavljajo

podlago za pripravo ukrepov.
6.2 Teoreticni model organizacijskih tveganj

Obvladovanje tveganj pri projektih razvoja informacijskih sistemov se zdi nezrelo, saj
le-to Se vedno ni ucinkovito [3, 33, 70, 238—241]. Projekti razvoja informacijskih
sistemov so poleg tehni¢nih tveganj podvrzeni tudi ORGANIZACIJSKIM TVEGANJEM, s3j
vplivajo na nadin dela v organizacijah [68, 242, 243]. Ta tveganja ne bi smela biti
spregledana, saj se ve¢ina problemov pojavi, ko se ne obravnava socialnih aspektov
[14, 225]. Ljudje so eden izmed najve¢jih virov negotovosti v kateremkoli projektu,
zato je organizacijska tveganja tezko obvladovati, samo zavedanje tveganj pa ni dovolj,
da bi prispevalo k uspehe projektov [33, 244]. Kljub nastetemu so bili organizacijski
dejavniki tveganj le redko raziskani [70].

Do nedavnega so se raziskave na podro¢ju obvladovanja tveganj osredotocale na

TRDIH VESCINAH (angl. hard skills), ki se osredotocajo okoli administrativnih opravil
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[245]. Toda projekti razvoja informacijskih sistemov vklju¢ujejo razli¢ne deleznike s
kompleksnimi medsebojnimi razmerji in raznolikimi ozadji [246]. Razli¢ni delezniki
imajo lahko neskladne ali celo konfliktne poglede na tveganja [67, 241, 247]. Da
bi dobili $irso sliko ter u¢inkoviteje obvladovali tveganja, je potrebno obravnavati in
soocati perspektive razli¢nih deleZnikov [67]. Sele ko je postalo jasno, da ucinkovito
obvladovanje tveganj zahteva Siroko vklju¢enost in sodelovanje deleznikov, so raziskave
na podro¢ju obvladovanja tveganj razsirile svoj fokus in vklju¢ile tudi MEHKE VESCINE
(angl. soft skills) kot komplement trdim ves¢inam [245, 246]. Mehke ved¢ine zadevajo
upravljane odnosov med delezniki in upostevajo projektno okolje [76, 242, 245, 246].

ODPOR DO SPREMEMB je eno izmed najvidnejsih in dobro raziskanih organizacijskih
tveganj [5, 9—14, 18, 248]. Odpor je kompleksen pojav, ki izvira iz mnozice razli¢nih
virov. Vire odpora je mogoce obravnavati kot dejavnike tveganj. Uspeh obvladova-
nja odpora je odvisno od sposobnosti postavljanja diagnoze odpora, t.j. razlociti med
simptomi in temeljnimi vzroki [12, 14, 18, 86, 249].

Ce raz$irimo diagnosticiranje na vsa organizacijska tveganja, potem obvladovanje
organizacijskih tveganj z obstoje¢imi pristopi ne more biti u¢inkovito, kljub morebi-
tnemu osredotodanju na tveganja, ki so specifiéna za projekt. Se ve, niti izboljiave
obstojecih pristopov z upostevanjem perspektiv razli¢nih deleznikov morda ni dovolj,
e delezniki ne morejo ali znajo razlikovati med simptomi in temeljnimi vzroki. V
skladu z navedenim smo razvili nov TEORETICNI MODEL ORGANIZACIJSKIH TVEGANJ, ki
ga prikazuje Slika 6.2.

Model organizacijskih tveganj predpostavlja, da se tveganja pri projektih razvoja in-
formacijskih sistemov delijo na tehni¢na in organizacijska in da na oboje vplivajo dejav-
niki tveganj. Za razliko od tehni¢nih tveganj so lahko organizacijski dejavniki tveganj
zgolj simptomi, pod katerimi je mogoce identificirati ne-trivialne temeljne vzroke. Te-
meljni vzroki so lahko specifi¢ni za projekt in jih zato ni mogoce vnaprej predvideti.
V nasprotju s tradicionalnimi pristopi za obvladovanje tveganj v projektih razvoja in-
formacijskih sistemov, je pri predlaganemu modelu organizacijskih tveganj klju¢no, da
se dejavniki tveganj najprej diagnosticirajo z namenom ugotavljanja temeljnih vzrokov
pod njimi. Pravilno ugotovljeni temeljni vzroki lahko bistveno spremenijo in izboljsajo

ukrepe za obvladovanje organizacijskih tveganj.
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6.3 Metodologija

Predlagana modela smo preverili v $tudiji primera na Banki BB. Za zagotavljanje veljav-
nosti Studije (angl. validity), je bila uporabljena triangulacija podatkov [234]. Razli¢ne
vrste podatkov smo pridobili od razli¢nih deleznikov in jih medsebojno primerjali, da
bi zagotovili konsistentnost rezultatov [3 5, 234]. Podatke smo zbirali s pomo¢jo odpr-
tih intervjujev [250], anket, fokusnih skupin [250] in s pomo¢jo projektne dokumen-
tacije, kot so projektna porocila in dokumentacija iz procesa obvladovanja tveganj.

Pripravili smo protokol $tudije primera za zagotavljanje zanesljivosti (angl. relia-
bility) [229]. Protokol je vkljuceval raziskovalna vprasanja, metode in procedure za
zbiranje podatkov in smernice za analizo podatkov. Intervjuvali smo vodjo projek-
ta, vodjo uvajalcev, vodjo poslovnih analitikov in vodjo informatike ob razli¢nih pro-
jekenih mejnikih. Skupno smo izvedli 11 intervjujev, ki so trajali od 0,5 do 1,5 ur.
Kontrolni seznami tem, ki so bile pokrite v intervjujih, se nahajajo v Prilogi A.

Poleg tega smo izvedli anketo z uporabo predlaganega kontrolnega seznama virov
odpora, da bi ocenili verjetnost in uc¢inek virov odpora. Anketiranih je bilo 20 ¢lanov
projektne skupine. Po predstavitvi kontrolnega seznama virov odpora in mer za mer-
jenje ucinka s strani raziskovalcev, so bili anketiranci naprofeni, da izpolnijo anketo.
Anketa je vkljucevala eno spremenljivko za merjenje verjetnosti in ve¢ spremenljivk

za merjenje u¢inka posameznih virov odpora. Konstruke u¢inka je vkljuceval 12 spre-
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menljivk, ki so temeljile na predlaganemu modelu uspeha projektov razvoja informa-
cijskih sistemov. Na konstruktu udinka je bila opravljena analiza zanesljivosti (angl.
reliability analysis) z uporabo metode Cronbachova alfa. Vrednosti Cronbachove alfe
za posamezne vire odpora so bile med 0,817 (Pomanjkanje podpore vodstva) in 0,973
(Zmogljivostna vrzel) kar nakazuje na visoko zanesljivost [251, 252]. Za ocenjevanje
vseh spremenljivk je bila uporabljena 7-stopenjska Likertova lestvica (-3 = moéno se ne
strinjam, 3 = mocno se strinjam,).

Rezultati ankete so bili predstavljeni petim fokusnim skupinam s po $tirimi ¢lani.
Vsaka izmed fokusnih skupin je zastopala enega izmed petih identificiranih delezni-
kov. V prvem koraku so fokusne skupine razvile svoj lasten nabor temeljnih vzrokov
na podlagi rezultatov ankete. Nato so bili vsi razviti nabori temeljnih vzrokov pred-
stavljeni drugim fokusnim skupinam. V zadnjem koraku so fokusne skupine zacele
med-skupinsko diskusijo po vzoru metode Delfi 0 moznih temeljnih vzrokih na pod-
lagi predstavljenih naborov. Po prvi iteraciji je bil dosezen konsenz glede temeljnih
vzrokov, zato procesa ni bilo potrebno ponavljati.

Zakljucki fokusnih skupin so bili predmet diskusije z vodstvom, ki so ga sestavljali
vodja informatike, vodja projektne pisarne, vodja projekta, vodja poslovnih analitikov,
vodja uvajalcev, glavni arhitekt programske opreme in glavni na¢rtovalec programske

Opfeme.
6.4 Rezultati

6.4.1  Viri odpora

V tem poglavju so predstavljeni rezultati ankete in fokusnih skupin. Prva evalvacija
kontrolnega seznama virov odpora kot dejavnikov tvegan;j je bila izvedena z anketo.

Rezultate ankete povzema Tabela 6.1.

Tabela 6.1: Prvotna ocena kontrolnega seznama virov odpora.

Vir odpora Utinek Verjetnost
Nemerljiva prepricanja 0,87 0,20
Skupinsko misljenje 0,80 0,10
Hitrost in kompleksnost 0,51 1,90

Pomanjkanje podpore vodstva 0,92 -0,20
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Iabela 6.1 — nadaljevanje

Vir odpora Ucinek Verjetnost
Pretekli izidi 0,80 -0,25
Kratkovidnost 0,66 -0,85
Reaktivno misljenje 0,57 -0,30
Konservativnost 0,14 -0,10
Pomanjkanje zaznane vrednosti -0,16 0,25
Skupinske dinamike -1,00 0,65
Zaznane groznje -0,36 -1,20
Organizacijska politika -0,76 -0,65
Neposredni stroski -0,60 1,15
Zmogljivostna vrzel 0,00 -0,80

Na podlagi rezultatov ankete so bili viri odpora kategorizirani v tiri skupine glede

na povprecen uéinek in verjetnost vseh virov odpora (Ucinek, = 0,17, Verjetnost, =

—0,17), kot prikazuje Tabela 6.2. Npr. vir odpora Pretekli izidi ima nadpovprecen udi-

nek (Ucinekp,epeps; igi = 0,80) in podpovprecno verjetnost (V erjetnostpieper iigi =

—0,25). Zaradi tega je kategoriziran kot Velik ucinek in Majhna verjetnost.

Kategorizirani viri odpora so bili predstavljeni fokusnim skupinam v obliki klasifi-

kacijske matrike, ki jo prikazuje Slika 6.3. Vizualno predstavitev klasifikacije namre¢

omogoca pridobitev $irde slike o situaciji. Fokusne skupine so morale kategorizirane vi-

re odpora individualno interpretirati. V naslednjih odstavkih so predstavljeni povzetki

interpretacij razli¢nih deleznikov.

Tabela 6.2: Prvotna ocena kontrolnega seznama virov odpora.

Skupina  Utinek  Verjetnost

Vir odpora

A

Velik Velika

Velik Majhna

Nemerljiva prepri¢anja

Skupinsko misljenje

Hitrost in kompleksnost

Pomanjkanje podpore vodstva

Pretekli izidi

Kratkovidnost

Reaktivno misljenje
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Tabela 6.2 — nadaljevanje

Skupina  Utinek  Verjetnost  Vir odpora
C Majhen  Velika Konservativnost

Pomanjkanje zaznane vrednosti

Skupinske dinamike

D Majhen  Majhna Zaznane groznje
Organizacijska politika
Neposredni stroski

Zmogljivostna vrzel

Najprej so bili interpretirani viri odpora iz skuPINE A (velik ucinek in velika verje-
tnost). Klju¢ni uporabniki, management poslovnih procesov in kreditni komercialisti
so trdili, da Nemerljiva prepricanja izhajajo iz pomanjkanja znanja, ki ga imajo infor-
matiki o poslovnih procesih banke, kar se je pokazalo Ze na zacetku projekta. Klju¢ni
uporabniki so se pritozili Poslovne procese moramo razlagati vedno znova, kar bistveno
podaljsuje analizo poslovnih procesov. Trdili so, da so bili kljub tem zamudam prvi

prototipi, s katerimi so prisli v stik, neprimerni, saj informatiki niso dovolj dobro razu-
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meli poslovnih procesov. Na drugi strani so se informatiki branili, da klju¢ni uporab-
niki dajejo povrine opise poslovnih procesov. Poleg tega po njihovem mnenju kljuéni
uporabniki pogosto spreminjajo opise med fazo razvoja, veliko ¢asa po zakljucku faze
analize. Glede Skupinskega misljenja je management poslovnih procesov razlozil, da
informatiki poizkusajo spreminjati poslovne procese med analizo. Po njihovem pre-
pri¢anju informatiki niso dovolj kompetentni, da bi lahko predlagali spremembe po-
slovnih procesov. Podobno stali$¢e so zavzeli tudi klju¢ni uporabniki, ki so trdili Oz
nam samo nalagajo nepotrebno delo. Informatiki so na te ocitke odgovorili, da klju¢ni
uporabnik in management poslovnih procesov Zelijo, da bi samo brezglavo prepisali
obstoje¢e poslovne procese v nov informacijski sistem. Dodatno pripombo so imeli
informatiki glede klju¢nih uporabnikov, saj naj bi bili a priori negativno pristranski do
vseh predlaganih sprememb med analizo poslovnih procesov. Kreditni komercialisti
se niso dotaknili omenjenega konflikta. Namesto tega so se pritozili, da so bili slabo
obves¢eni o projektu. Njihovo splo$no negativno mnenje o projektu je bilo osnovano
na strahu, da bi bil po projektu poslovni proces kreditiranja poenostavljen do te mere,
da bi ga lahko opravljali celo referenti pri ban¢nem okencu. Kreditni komercialisti z
nasprotujo¢imi idejami so bili prisiljeni spremeniti svoje poglede zaradi pritiska drugih
ali pa so bili izolirani, kar je potla¢ilo njihova pozitivna mnenja o projektu. Pri inter-
pretaciji Hitrosti in kompleksnosti so klju¢ni uporabniki kritizirali delo informatikov s
tditvijo, da Traja vecno, da dodajo eno samo potrditveno polje! Vodstvo projekea in in-
formatiki so preobremenjevanje informatikov pripisali Evropski centralni banki (ECB)
zaradi hitro spreminjajocih predpisov, ki jih je bilo potrebno implementirati. Tekom
projekta je ECB zahtevala implementacijo dodatnih omejitev in zai¢it pred izpadi. Da
je bila situacija e bolj problemati¢na, so se predpisi postopno spremenili tekom ve¢
tednov.

Naslednji na vrsto za interpretacijo so bili viri odpora iz SKUPINE B (velik u¢inek
in majhna verjetnost). Klju¢ni uporabniki so bili mnenja, da se uradna strategija ne
posodablja dovolj pogosto, kar po njihovem mnenju jasno kaze Pomanjkanje podpore
vodistva projektu. PritoZili so se, da je potrebno preved napora za uresniciti idejo, ki $e ni
del uradne strategije banke. Zaradi tega se niso nikoli pocutili zares vklju¢ene v projekt.
Pri interpretaciji Preteklib izidov so kreditni komercialisti izpostavili, da srednji mana-
gerji ignorirajo projekt in zavracajo aktivno sodelovanje v njem. Po njihovem mnenju
so splo$no negativno nastrojeni proti projektu zaradi slabih izkusenj z uvedbo starega

sistema pred leti. Vsi delezniki so izpostavili prevlado kratkoro¢nih ciljev pred dolgo-
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ro¢nimi pri interpretaciji Kratkovidnosti. V banki se je razsirila zanimiva primerjava:
Banka BB je kot viak, ki pelje po tirih, ki jibh spredaj sproti postavijajo in zadaj razdira-
Jjo. Vodstvo projekta je razloZilo, da se po njihovem mnenju teZave resuje s hitrimi in
povr$nimi reSitvami, namesto da bi se iskalo resitve za prave probleme. Informatiki so
dodatno izpostavili, da porabijo ogromno ¢asa na resitvah, ki ne prinasajo dolgoro¢nih
koristi banki, kar zmanjsuje njihovo motivacijo za delo na projektu. Izpostavljeni sta
bili dve interpretaciji Reaktivne miselnosti. Informatiki so izpostavili probleme, pove-
zane s starim sistemom. V preteklosti so bili informatiki zelo prilagodljivi poslovnim
zahtevam. Rezultat tega je bilo zelo kompleksno aplikacijsko okolje, ki ga je sestavljalo
vet sto razli¢nih aplikacij v ve¢ programskih jezikih. Tako aplikacijsko okolje je pred-
stavljalo velik izziv za vzdrzevanje. Velik del informatikov je sprejel tako aplikacijsko
okolje za normalno, zaradi esar jim v projektu ni bilo tezko sprejeti nove zahteve, ki
so pomenile tudi dodatno platane nadure. Za klju¢ne uporabnike pa je bil projekt
v nasprotju z njihovimi interesi. Ne samo, da niso bili nagrajeni za sodelovanje pri
projektu, ampak so tudi izgubili variabilni del place zaradi manj opravljenega tekoce-
ga dela. Klju¢ni uporabniki so smatrali to teZavo za neizogibno, zato je bila njihova
motivacija za sodelovanje pri projektu bistveno nizja.

Kot tretji so bili obravnavani viri odpora iz skUPINE C (majhen ucinek in velika
verjetnost). Glede Konservativnosti so kreditni komercialisti razlozili, da se z novim
sistemom poveda verjetno napak, saj ga ne poznajo. Stevilo napak pa je en izmed kri-
terijev, ki jih management uporablja pri oblikovanju odpustnih seznamov, ki so del
kriznega nadrta zmanjsevanja obsega poslovanja Banke BB, s katerim se je delovna si-
la Ze zmanjsala za okoli 15 odstotkov. Zaradi tega so kreditni komercialisti poskusali
zadititi obstojeci nacin dela, da bi na ta na¢in zmanjsali verjetnost delanja napak. To
je oviralo dobro sodelovanje med kreditnimi komercialisti in projektno ekipo in pove-
¢alo njihovo nezadovoljstvo z novimi tehnologijami. To so podkrepili z izjavami, kot
je Danes tezko vidis cez rob svoje delovne mize. Pri interpretaciji Pomanjkanje zaznane
vrednosti so tako kreditni komercialisti kot klju¢ni uporabniki pripomnili, da bo nov
sistem koristen, saj bo bolj centraliziran. Toda v isti sapi so omenili, da je vrednost
tako centraliziranega sistema bistveno nizja, ¢e se bodo izboljsave in hro$¢i razresevali
lokalno, kot je bilo v preteklosti. Pri interpretaciji Skupinskih dinamik se je pojavilo
vpra$anje s strani kreditnih komercialistov, ¢e so srednji managerji dovolj informirani
o projektu glede na to, da so zelo apati¢ni do njega. Tega niso obravnavali kot proble-

mati¢no, saj niso nasprotovali projektu.
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Slika 6.4

Diagnoza virov odpora.
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Dejavniki tveganj

Pomanjkanje O Reaktivno Nemerljiva Skupinsko Hitrost in

Kratkovidnost Konservativnost = 5 4
podpore vodstva misljenje prepricanja misljenje kompleksnost

Organizacijske teave Boj za moé Groinje za status Komunikacijske tezave
Vkjuceni: Vkljuceni Vkljuceni: Vkljuceni:
Srednji management Kljuéni uporabniki Informatiki Kljuéni uporabniki
Kijuéni uporabniki Management poslovnih procesov Kreditni komercialisti Informatiki
Informatiki Informatiki Kreditni komercialisti
Kreditni komercialisti Vodstvo projekta

Kot zadniji so bili obravnavani viri odpora iz skuPINE D (majhen udinek in majh-
na verjetnost). Delezniki so obravnavali te vire odpora in potrdili rezultate ankete.
Noben deleznik jih ni smatral za pomembne v projektu, zato niso ponudili nobenih

interpretacij.
6.4.2  Diagnosticiranje virov odpora

Vsaka fokusna skupina je predstavila njihovo interpretacijo ostalim fokusnim skupi-
nam. V tem poglavju so predstavljeni rezultati razprave med skupinami. Pod v pred-
hodnem poglavju izpostavljenimi viri odpora so bili identificirani $tiri temeljni vzroki,
kot prikazuje Slika 6.4. Temeljni vzroki so predstavljeni v naslednjih odstavkih.
ORGANIZACIJSKE TEZAVE so bile identificirane kot prvi temeljni vzrok, iz katere-
ga izhaja pet virov odpora: Pomanjkanje podpore vodstva, Pretekli izidi, Kratkovidnost,
Konservativnost in Reaktivno misljenje. Organizacijske teZave obsegajo probleme, ki
spremljajo delo Stirih razli¢nih deleznikov. Klju¢ni uporabniki se ne pocutijo vkljuce-
ne v projeke, saj Uresnicevange ideje, ki ni Ze del strategije, zahteva preved napora. Poleg
tega se ne posvecajo dovolj projektu, saj jim sodelovanje neposredno znizuje variabilni
del pla¢. Informatiki se morajo soocati s tendenco poslovnih uporabnikov, da poti-
skajo kratkoro¢ne cilje na ra¢un dolgoro¢nih. Po njihovem mnenju to ne vpliva zgolj
negativno na dolgoro¢no kakovost novega sistema, temve¢ tudi zavira razvoj novih
banénih produktov. Se ena organizacijska te¥ava je vklju¢evala srednji management.
Ko so kreditni komercialisti predstavili svojo interpretacijo preteklih izidov, ji je mana-
gement poslovnih procesov odprto nasprotoval. Predlagali so alternativno razlago, in

sicer, da apati¢nost srednjega managementa izvira iz preobremenitev z vsakodnevnim
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delom. Vodstvo projekta je potrdilo to hipotezo s trditvijo, da je srednji management
preobremenjen zaradi nedavnega zmanjsevanja delovne sile. Posledica tega je tudi, da
vidijo projekt kot odtekanje prepotrebne delovne sile, kar ovira vsakodnevno poslova-
nje. Naért zmanj$evanja delovne sile je bil povod tudi za zadnjo organizacijsko tezavo,
ki je zadevala kreditne komercialiste. Nov sistem se je uvajal v okolje, kjer je lahko
vsaka napaka pomenila uvrstitev na seznam za odpust. Zaradi tega ni presenetljivo, da
so poizkusali za$¢ititi nacin dela, na katerega so navajeni.

Boj za Mo¢ je bil identificiran kot drugi temeljni vzrok. Ta temeljni vzrok opisuje,
kako se informatiki, klju¢ni uporabniki in management poslovnih procesov grebejo
za mo¢. Boj za moc¢ je napajal dva vira odpora: Nemerljiva prepricanja in Skupinsko
misljenje. Konflikti med informatiki na eni strani in klju¢nimi uporabniki ter mana-
gementom poslovnih procesov na drugi glede tega, kdo ima pravico predlagati spre-
membe poslovnih procesov, izvirajo iz njihove Zelje po nadzoru prenavljanja poslovnih
procesov. Diskusija je pokazala, da je malo pripravljenosti obeh strani, da bi prisli do
kompromisa in sprejeli argumente nasprotne strani. Management poslovnih proce-
sov in klju¢ni uporabniki so utemeljevali njihov trenutno dominanten status s tradici-
jo. V nasprotju so bili informatiki mnenja, da se jim ne priznava njihove pravice do
spreminjanja poslovnih procesov, ki izhaja iz poznavanja najsodobnejsih tehnologij in
moznosti, ki jih omogodajo.

Tretji temeljni vzrok so bile GROZNJE za sTATUS, iz katerega ¢rpata dva vira odpora:
Skupinsko misljenje in Reaktivna miselnost. Kreditni komercialisti in informatiki meni-
jo, da je ogrozen njihov status. Kreditne komercialiste skrbi, da bi nov sistem omogocil
zaposlenim z nizjim statusom, kot so npr. referenti na ban¢nih okencih, opravljanje
njihovega dela z minimalnim usposabljanjem. To so dojemali kot neposredno groznjo
njihovemu statusu in vrednosti. Informatiki so imeli druga¢ne skrbi. En klju¢nih ciljev
projekta je bil poenostaviti kompleksno aplikacijsko okolje, kar so nekateri dojeli kot
konfliktno z njihovimi interesi in statusom. Kljub temu, da se zavedajo, da je obstojece
aplikacijsko okolje preve¢ kompleksno, pa so ponosni na to, da znajo implementirati
vse poslovne zahteve, ki jih prejmejo.

Kot zadnji temeljni vzrok so bile identificirane KOMUNIKACIJSKE TEZAVE. Iz njega
izhajata dva vira odpora: Skupinsko misljenje ter Hitrost in kompleksnost. Komunikacij-
ske tezave najbolj vplivajo na kreditne komercialiste. O projektu in njegovih koristih
so bili obves¢eni preko rutinskih dnevnih obvestil na nivoju cele banke. Toda ta komu-

nikacijski kanal se je izkazal za neucinkovitega, saj je vedina kreditnih komercialistov
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ignorirala ali spregledala pozitivne informacije o projektu. Ucinkovitost teh obvestil
je bila zniZana zaradi informacijske preobremenjenosti. Na povprecen dan so preko
tega komunikacijskega kanala dobili do pet obvestil, pri ¢emer je bilo vsako dolgo od
ene do pet A4 strani, poleg pa je bila pripeta Se dokumentacija. To je bila podlaga
za oblikovanje okolja, kjer so se negativna stalis¢a do projekta in njegove ekipe zacela
$iriti kot neosnovane govorice. Identificirane so bile tudi komunikacijske tezave med
vodstvom projekta in informatiki na eni strani in klju¢nimi uporabniki na drugi strani.
Klju¢ni uporabniki niso razumeli razlogov za navidezno dolge odzivne ¢ase informati-
kov. Oitno je bilo, da vodstvu projekta in informatikom ni uspelo sporotiti razloge

klju¢nim uporabnikom.
6.5 Sorodne raziskave in diskusija

6.5.1  Model obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami

Pri evalvaciji predlaganega modela obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami po-
skusamo odgovoriti na vprasanje, ali model dosega svoj namen — pri projektih razvoja
informacijskih sistemov pridobiti ne-trivialne informacije, s katerimi je mogoce ustre-

zno obvladovati odpor. To vprasanje je mogoce razbiti na dve podvprasanji, in sicer:

= Ali lahko predlagani model nudi vodstvu poglobljeno razumevanje odpora de-

leznikov?

= Ali to poglobljeno razumevanje omogoca vodstvu pripravo uresnicljivih ukrepov

za obvladovanje odpora?

Na prvo vpraanje lahko odgovorimo pritrdilno na podlagi diskusije z vodstvom po
predstavitvi rezultatov uporabe modela obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami
vodstvu. Organizacijske tezave so bile Ze dolgo znane vodstvu, a jih pred seznanitvijo z
rezultati modela niso obravnavali kot teZave z visoko prioriteto. V skladu s priporo¢ili,
ki so jih podale fokusne skupine, je vodstvo zvisalo prioriteto njihovega resevanja. Vod-
stvo se je zavedalo obstoja problemov pri analizi poslovnih procesov, a so jim $ele ome-
njeni rezultati pomagali spoznati, da je Boj za moc temeljni vzrok zanje. Na tej podlagi
so pozornost preusmerili reSevanju tega problema. Tudi Grognje za status je vodstvo
pred predstavitvijo rezultatov podcenjevalo, saj je bil njihov ukrep ne-ukrepanje. Vod-

stvo se je zaradi tega odlo¢ilo ukrepati in zmanjsati njihov pomen. Vodstvo je bilo pred
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predstavitvijo rezultatov prepri¢ano, da je bila komunikacija s kreditnimi komercialisti
zgledna. Zaradi tega so bile Komunikacijske tezave za vodstvo popolno presenecenje.
Na drugo vprasanje lahko odgovorimo pritrdilno Sele na podlagi analize uresniclji-
vosti treh strategij, ki jih je vodstvo razvilo za obvladovanje odpora. Prvi dve strategiji
je vodstvo smatralo kot uresnicljivo in sta bili uresni¢eni. Tretja strategija bi vplivala
na celotno banko. Ker vodstvo ni imelo potrebne avtoritete, je bila tretja strategija
predlagana vrhovnemu vodstvu banke. Zal je vrhovno vodstvo banke odstopilo te-
kom projekta zaradi konfliktov z lastniki, kar je odlo¢anje o strategiji preneslo na novo
vrhovno vodstvo. Novo vrhovno vodstvo se je odlo¢ilo zavredi predloge zaradi zasuka
strateSke vizije banke na t.i. vitko banko. Posledica tega je, da uresni¢ljivosti tretje stra-
tegije ni mogoce v celoti potrditi. Kljub temu Ze samo dejstvo, da je bila tretja strategija
predlagana vrhovnemu vodstvu, kaze na prepri¢anost vodstva v njeno uresnicljivost.
Cilj pRVE STRATEGIE je bil skrajsati in izboljsati analizo poslovnih procesov z blaze-
njem Boja za mo¢ med informatiki, klju¢nimi uporabniki in managementom poslov-
nih procesov. Analiza je tipi¢no potekala z ve¢ beznimi interakcijami preko razli¢nih
komunikacijskih kanalov, ve¢inoma preko elektronske poste in telefona. Tezava pri tej
komunikaciji je bila v tem, da so morali klju¢ni uporabniki razlagati poslovne proce-
se informatikom znova in znova. To je vplivalo na razmerje med informatiki na eni
strani in managementom poslovnih procesov in klju¢nimi uporabniki na drugi, ki se
je stopnjevalo do boja za mo¢. Vodstvo je v odgovor na to predlagalo daljSe osebne
interakcije med klju¢nimi uporabniki in nadrtovalci dokler se o specifikacijah ne stri-
njata obe strani. S to strategijo je vodstvo poizkusalo zaobjeti tudi Groznje za status
informatikov. Zeleli so namre¢ promovirati novo vizijo dobrega in teZje zamenljivega
informatika — to je nekdo, ki zna uspe$no sodelovati s klju¢nimi uporabniki in pravo-
casno izdelati specifikacije, ki ne potrebujejo nadaljnjih revizij zaradi nesporazumov.
Cilj DRUGE STRATEGIJE je bil izboljati Komunikacijo med projektno ekipo in kre-
ditnimi komercialisti. Pripravljeni so bila kratka gradiva, ki so predstavljala prednosti
novega sistema in njegovih funkcionalnosti. Poleg tega je projektna ekipa pridobi-
la povratne informacije o funkcionalnostih novega sistema preko anonimnih anket.
Kombinacija gradiv in anket je spremenila vlogo kreditnih komercialistov iz pasivne
v aktivno. Vodstvo je tudi poizkusalo spremeniti percepcijo kreditnih komercialistov
glede tega, na ¢em temelji njihov status. Kreditni komercialisti so bili ponosni na to,
da opravljajo bistveno zahtevnej$e delo kot referenti na banénih okencih. Preprostost

uporabe novega sistema so zaradi tega dojemali kot Grognjo svojemu statusu. Vodstvo
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se je zaradi tega odlocilo promovirati novo vizijo, da lahko preprostost uporabe vpliva
tudi pozitivno na status kreditnih komercialistov. Z uporabo novega sistema bi kredi-
tni komercialisti morali biti sposobni obdelati bistveno ve¢ strank dnevno, kar bi tudi
zvi$alo variabilni del njihove place. Na ta nacin bi se kreditni komercialisti $e bolj raz-
likovali od referentov na ban¢nih okencih, kar bi moralo vsaj obdrzati njihov status na
enaki ravni.

Vodstvo je razvilo $e TRETJO STRATEGIJO kot skupek iniciativ, ki vpliva na celotno
banko. Njen cilj je odpravljanje ve¢jih Organizacijskibh tezav. Prva iniciativa je bila
namenjena povecanju zavezanosti klju¢nih uporabnikov projektu. Da bi bilo to mo-
goce, bi moralo vrhovno vodstvo povecati lastno zavezanost projektu s poenostavitvijo
procesa posodabljanja poslovne strategije z novimi idejami. To bi posledi¢no skrajsalo
¢as, potreben za uvajanje novih produktov na trg. Druga iniciativa je predlagala po-
vefanje nagrade za sodelovanje na projektu, kar bi preprecilo znizanje pla¢ kreditnih
komercialistov zaradi sodelovanja na projektu. Tretja iniciativa se je osredototila na
ocenjevanje dela kreditnih komercialistov. Vodstvo je predlagalo, da jih se dolo¢en ¢as
po uvedbi novega sistema ne ocenjuje na podlagi $tevila napak. Cetrta iniciativa je pre-
dlog prenove poslovnih procesov v delih banke, ki so izgubili opazen del delovne sile
med zmanjSevanjem S$tevila zaposlenih. Obstojeca situacija je namre¢ dokaz, da srednji
management ni sposoben sam izvesti take prenove.

Obstojeca literatura na podro¢ju informacijskih sistemov predpostavlja, da je ze sa-
mo razumevanje odpora deleznikov dovolj za njegovo ucinkovito obvladovanje. Pre-
gled literature je pokazal, da to le ni tako preprosto, saj obstaja kar nekaj teoreti¢nih
razlag odpora, vsaka od njih pa opisuje zgolj deléek celotne zgodbe. Vecina teoreti¢-
nih razlag se tako osredotoca zgolj na nivo posameznika, ¢eprav so raziskave pokazale,
da je odpor najbolj problemati¢en, ko presko¢i na nivo skupin. Predlagani model
obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami odpravlja pomanjkljivosti takega ad-hoc
obvladovanja odpora s poenotenjem razli¢nih teoreti¢nih razlag odpora. V primerjavi
z ad-hoc obvladovanjem odpora tako zaobjame celovitej$o sliko odpora deleznikov in
omogoca njegovo ucinkovitej$e obvladovanje. Predlagani model proces obvladovanja
odpora tudi formalizira, kar omogoca njegovo vrednotenje, izgradnjo baze znanja in
optimizacijo procesa.

Odpor deleznikov je mogoce obravnavati kot organizacijsko tveganje, zaradi éesar ga
je mogoce obvladovati kot projektno tveganje — z uporabo kontrolnih seznamoyv, kla-

sifikacijskih ogrodij in procesnih modelov. V $tudiji primera se je pokazalo, da zgolj
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uporaba kontrolnih seznamov (in z njimi sorodnih klasifikacijskih ogrodij) ne ponuja
dovolj globokega vpogleda v situacijo za u¢inkovito obvladovanje odpora deleznikov,
saj ne omogoca identifikacije temeljnih vzrokov. V primerjavi s procesnimi modeli ob-
vladovanja tveganj je prednost predlaganega modela obvladovanja odpora s fokusnimi
skupinami v tem, da z natan¢no definiranimi postopki omogoca pridobitev pogloblje-
nih informacij o odporu deleznikov. Procesni modeli obvladovanja tveganj namre¢
izenacujejo obvladovanje tehni¢nih in organizacijskih tveganj, diagnosticiranje odpora
deleznikov pa prepuiajo izvajalcem tega procesa. Gledano iz vidika vseh projekenih
tveganj predlagani model obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami zahteva vegjo
porabo virov, kot procesni modeli obvladovanja tveganj, saj se osredoto¢a zgolj na eno
organizacijsko tveganje, medtem ko se v procesnih modelih obvladuje razli¢ne vrste
tveganj skupaj. Kljub temu gre za potrebno ve&jo porabo virov, saj sicer ne bi bilo

mogoce pridobiti poglobljenih informacij o odporu deleznikov.
6.5.2  Teoreticni model organizacijskih tveganj

Z aplikacijo teoreti¢nega modela organizacijskih tveganj na organizacijsko tveganje Od-
por deleznikov v Studiji primera na Banki BB smo pokazali, kako je mogoce bolje razlo-
Ziti organizacijska tveganja kot v obstoje¢i literaturi. Rezultati Studije primera kazejo
na to, da imajo dejavniki tveganj (v tem primeru viri odpora) temeljne vzroke, ki niso
trivialni. Pod osmimi dejavniki tveganj izmed §tirinajstih virov odpora iz predlaganega
kontrolnega seznama so bili identificirani $tiri temeljni vzroki: Organizacijske tezave,
Boj za mo¢, Groznje za status in Komunikacijske tezave. Analiza temeljnih vzrokov in
njihovih razmerij z dejavniki tveganj je odprla ve¢ zanimivih vprasan;.

V preucevanem primeru bi bilo obvladovanje tveganj z uporabo kontrolnih sezna-
mov zelo verjetno neutinkovito. Npr. Boj za moé je bil eden izmed identificiranih
temeljnih vzrokov. Ceprav gre za primer vira odpora Organizacijska politika, pa ni bil
zaznan kot problemati¢en niti v anketi niti v fokusnih skupinah. Boj za mo¢ je prisel
na povrsje Sele, ko so bila soo¢ene interpretacije razli¢nih deleznikov. Podobno tudi
Zaznane grognje sprva niso bile zaznane kot problemati¢ne, a so se pojavile pri temelj-
nih vzrokih kot Groznje za status. Te ugotovitve so v skladu s Studijo de Bakker et al.
[35], v kateri je bilo poro¢ano, da aktivnosti obvladovanja tveganj, ki soocajo razli¢ne
poglede deleznikov, kot je npr. identifikacija tveganj, ustvarjajo zavedanje in skupno
perspektivo med delezniki. Toda implikacije nase $tudije naredijo Se korak ve¢. Nase

ugotovitve nakazujejo na to, da pogled na nek problem iz razli¢nih zornih kotov in
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izklju¢no zbiranje kos¢kov informacij ne razkrije vseh podrobnosti. Klju¢ni korak pri
ustvarjanju zavedanja bi lahko bil efekt soocanja idej (angl. brainstorming effect), ki se
je pojavil v diskusiji med skupinami.

Med studijo primera je bil identificiran deleznik, ki ni sodeloval pri aktivnostih ob-
vladovanja projekta. Vodstvo projekta sprva ni imelo srednjega managementa za enega
izmed klju¢nih deleznikov. Srednji management je bil prvi¢ omenjen v interpretacijah
kreditnih komercialistov. Ko so bili sooceni s temi interpretacijami kreditnih komer-
cialistov, sta management poslovnih procesov in vodstvo projekta hitro ovrgla lastne
interpretacije, saj sta verjela, da na podlagi te informacije vidita ve¢jo sliko. Kljub te-
mu, da so nekatere organizacijske tezave vkljucevale srednji management, srednji ma-
nagement ni bil neposredno vkljuéen v proces obvladovanja tveganj, saj se to ni zdelo
potrebno. Namesto tega sta se vodstvo projekta in management poslovnih procesov
zavezala, da jih bosta bolj upostevala v nadaljnjih aktivnostih obvladovanja tvegan;.

Predlagani kontrolni seznam virov odpora je bil primerjan z rezultati Studije primera.
Identifikacija tveganj s kontrolnim seznamom se je izkazala za zgolj delno ucinkovito,
saj so delezniki napa¢no ocenili pomen vsaj dveh dejavnikov tveganj. Ta opazka se
sklada z obstojeco literaturo na podroéju odpora deleznikov, ki ga smatra za komple-
ksen pojav, ki ga je tezko diagnosticirati [14, 86, 94]. Hultman [94] celo predlaga,
da je potrebno vse zaklju¢ke obravnavati kot hipoteze, ki jih je potrebno spremeni-
ti, ¢e se razkrijejo nove informacije. Zaradi tega so lahko kontrolni seznami zgolj eno
izmed potrebnih orodij za ustrezno diagnosticiranje odpora deleznikov. Rezultati upo-
rabe kontrolnih seznamov se lahko uporabijo v nadaljnjih aktivnostih diagnosticiranja
odpora z vklju¢evanjem razli¢nih deleznikov, kot je bila diskusija med fokusnimi sku-

pinami v nasem primeru.
6.6 Povzetek

To poglavje je bilo namenjeno evalvaciji dveh predlaganih modelov v Studiji primera
na Banki BB — model obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami in teoreti¢ni model
organizacijskih tveganj. V Studiji primera se je pokazalo, da model obvladovanja odpo-
ra s fokusnimi skupinami omogo¢a pridobivanje poglobljenih ne-trivialnih informacij
o odporu deleznikov, ki managementu omogo¢ajo ustrezno obvladovanje odpora. Z
aplikacijo teoreti¢nega modela organizacijskih tveganj na odpor deleznikov smo v isti
$tudiji primera pokazali, da obstojeti pristopi obvladovanja tveganj v projektih razvo-

ja informacijskih sistemov temeljijo na pomanjkljivi teoriji organizacijskih tveganj. V
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nasprotju s tehni¢nimi tveganji so organizacijska tveganja bistveno bolj kompleksna in
zahtevajo identifikacijo temeljnih vzrokov, saj sicer obstaja moznost, da se obvladuje

zgolj simptome.
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Slika 7.1

Ocenjevanije sti¢nih ele-
mentov.
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Sticni elementi
Izdelki za Aktivnosti . LaStn?.Stl
Sodelovalne vlioge X X informacijskega
sodelovanje sodelovanja .
sistema
X - el ha
Razvojna ekipa %Konéni uporabniki

Agenti
sprememb

Mnenjski
voditelji

Predlagani MODEL ZA VREDNOTENTJE STICNIH ELEMENTOV metodologij razvoja informa-
cijskih sistemov je osnovan na meta-modelu vpliva metodologij razvoja informacijskih
sistemov na odpor deleznikov v naro¢niskih organizacijah in predvideva ocenjevanje
elementov metodologije razvoja iz vidika razli¢nih udelezencev v tem procesu. Na-
tanéneje, z modelom se vrednoti zgolj sticne elemente, saj lahko na stali¢a in posledi¢-
no odpor deleznikov neposredno vplivajo zgolj tisti elementi metodologij, s katerimi
delezniki pridejo v stik. To ne pomeni, da ostali elementi niso pomembni, saj lahko
vplivajo na projektne deleznike v naro¢niski organizaciji posredno, preko njihovega
vpliva na sti¢ne elemente.

Slika 7.1 prikazuje ocenjevanje sti¢nih elementov. Razli¢ni projektni delezniki oce-
njujejo KORISTI STICNIH ELEMENTOV — v kolik$ni meri menijo, da sti¢ni element vpliva
na kakovostno uporabo razvitega informacijskega sistema.

Na strani razvojne organizacije sti¢ne elemente ocenjujejo ¢lani RAZVOJNE EKIPE, pri
kateri je potrebno posebej obravnavati AGENTE SPREMEMSB, saj je med drugimi njiho-
va naloga promocija projekta. Pri opravljanju svojih nalog morajo agenti sprememb
dobro poznati potencialne koristi in slabosti sti¢nih elementov, saj lahko pomembno
vplivajo na uspeh promocije projekta. Na strani naro¢niske organizacije sti¢ne elemen-
te ocenjujejo KONCNI UPORABNIKI informacijskega sistema. Tudi pri njih je potrebno
izpostaviti MNENJSKE VODITELJE, saj najbolj prispevajo k oblikovanju stalis¢ kon¢nih
uporabnikov do projekta in posledi¢no k morebitnemu odporu.

V kolikor je ve¢ vrst konénih uporabnikov, je potrebno metodologijo ovrednotiti za
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vsakega od njih posebej, saj so lahko iste stine elemente razli¢ni kon¢ni uporabniki
ocenijo bistveno drugace. V teh primerih re¢emo, da vrednotimo sti¢ne elemente v
razli¢nih KONTEKSTIH KONCNIH UPORABNIKOV. V kolikor so agenti sprememb enaki v
ve¢ kontekstih, morajo sti¢ne elemente za vsak kontekst oceniti posebej (npr. agenti
sprememb ocenjujejo Sestanke z zdravniki lo¢eno od Sestankov z medicinskimi sestra-

mi)

s € Sticni elementi, (7.1)

k = Stevilo kontekstov koncnih uporabnikov, (7.2)
Kontekst,
Kontekst,

= (7-3)
Kontekst,

V osnovni razlidici sti¢ne elemente ocenjujejo agenti sprememb in mnenjski vodite-
lji. Odvisno od dane situacije, pa je mogoce uporabiti tudi variaciji osnovnega modela.
PRVA VARIACIJA je primerna, ko agenti sprememb niso prisotni ali dolocljivi. Sti¢ne
elemente se v tej variaciji vrednoti neposredno z razvojno ekipo. Podobno je DrRUGA
VARIACIJA primerna, ko ni mogoce ali smiselno identificirati mnenjskih voditeljev. V
tej variaciji sti¢ne elemente vrednotijo neposredno kon¢ni uporabniki. Prednost upo-
rabe osnovne razli¢ice modela je v tem, da je potrebno v ocenjevanje vkljuciti relativno
majhno Stevilo posameznikov, saj je mnenjskih voditeljev oz. agentov sprememb tipi¢-
no bistveno manj kot celotne populacije kon¢nih uporabnikov oz. razvojne ekipe.

Predlagani model za vrednotenje sti¢nih elementov prikazuje Slika 7.2.

V prvem koraku se oblikuje seznam sti¢nih elementov. Ta seznam oblikuje delov-
na skupina, ki jo sestavljajo poznavalci metodologije razvoja informacijskih sistemov.
Oblikovani seznam sti¢nih elementov je priporocljivo potrditi tudi s strani projektnih
deleznikov, ki prihajajo s sti¢nimi elementi v stik.

V drugem koraku se izvede anketa, s katero se oceni posamezne sti¢ne elemente
metodologije razvoja za vsako vrsto deleznikov. Ocene posameznih sti¢nih elementov

so enake povpre¢ni vrednosti ocen vseh anketirancev glede na vrsto deleznikov

IIS
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Slika 7.2

Model za vrednotenje
sti¢nih elementov.
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ny € [1, ..., Stevilo anketirancev,), (7.4)
KorZStZd,s,nd = [KorZStld,s/Mnenjski voditeljing s KorlStld/s,Agmti sprememb,ng; ]/ (75)
Koristiyg penjski voditelji = K0TSt s Muenjski voditeljiyngs (7.6)
KorlStZd,s,Agenti sprememb = KorZStld,s,Agenti sprememb,ng 7 (7-7)
KOHStld,s = [Korls“d,s,Mnenjski voditeljirs KorZStld,s,Agenti sprememb]~ (7-8)

Vrednotenje sti¢nih elementov se predstavi vizualno na klasifikacijski matriki sti¢-
nih elementov za vsak kontekst konénih uporabnikov posebej. Matrika je razdeljena

s povpre¢nimi koristmi vseh sti¢nih elementov v izbranem kontekstu konénih upo-

rabnikov iz vidika mnenjskih voditeljev Koristiy atenjski voditelji i agentov sprememb

Koristig agenti sprememp 02 $tiri kvadrante.
O sti¢nih elementih, ki so v KVADRANTU A, imajo relativno dobro mnenje tako
mnenjski voditelji kot tudi agenti sprememb. Tej sti¢ni elementi ne potrebujejo izbolj-

Sav, saj dosegajo svoj namen tako na strani naro¢niske kot tudi razvojne organizacije.
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Pri sti¢nih elementih v kvADRANTU B imajo relativino dobro mnenje mnenjski vodi-
telji in relativno slabo mnenje agenti sprememb. Tej sti¢ni elementi so relativno manj
pomembni za razvoj informacijskega sistema, toda v o¢eh mnenjskih voditeljev pozi-
tivno predstavljajo informacijski sistem. Situacija zaradi tega ni problemati¢na. Kljub
temu je priporocljiva poizvedba pri agentih sprememb, ali bi bilo mogoce te sti¢ne
elemente bolj izkoristiti zaradi priljubljenosti pri mnenjskih voditeljih.

O sti¢nih elementih v kvaADraNTU C je situacija obrnjena — o njih imajo relativno
slabo mnenje mnenjski voditelji in relativno dobro mnenje agenti sprememb. Tej sti¢ni
elementi so relativno pomembni za razvoj informacijskega sistema. Njihova tezava je
v tem, da ne dosegajo pri¢akovanj mnenjskih voditeljev. Potrebna je poizvedba pri
mnenjskih voditeljih, zakaj imajo tako mnenje o njih, in pripraviti ukrepe za izbolj$avo
tega mnenja.

O sti¢nih elementih v kvADRANTU D imajo relativno slabo mnenje tako mnenjski
voditelji kot agenti sprememb. Tej sti¢ni elementi so relativno manj pomembni za ra-
zvoj informacijskega sistema, hkrati pa ne dosegajo pri¢akovanj mnenjskih voditeljev.
Pripraviti je potrebno ukrepe, s katerimi se jih izbolj$a do te mere, da bolje dosegajo
pri¢akovanja mnenjskih voditeljev (premik v kvadrant B). Priporocljiva je tudi poi-
zvedba pri agentih sprememb, ali bi jih bilo mogoce izboljsati in izkoristiti bolje pri
razvoju informacijskega sistema (premik v kvadrant C). V kolikor ni¢ od tega ni mo-
goce, bi bilo potrebno obravnavati moznost eliminacije posameznih sti¢nih elementov
iz metodologije razvoja in/ali morebitno nadomestilo z drugimi.

Klasifikacijske matrike sti¢nih elementov in smernice za pripravo ukrepov za posa-
mezne sti¢ne elemente so kon¢ni izdelek uporabe predlaganega modela in predstavljajo

podlago za pripravo ukrepov.
7.1 Model za vrednotenje sticnih elementov pri projektu Think!Med

Pri $tudiji primera Think!Med smo v sodelovanju z vodstvom projekta najprej opredelili

kontekste kon¢nih uporabnikov

Zdravniki
d = { Medicinske sestre . (7.9)

Administracija

Na strani razvojne organizacije smo identificirali dva projektna deleznika, Poslovne
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Slika 7.3

Medsebojna razmerja med
sti¢nimi elementi v $tudiji

primera Think!Med.

7 Model za vrednotenje metodologije razvoja informacijskih sistemov S. Vrhovec

Pediatriéna kinika Q

>

Zatete ptne Sestanki Opszovarie
uvedbe. =

>
—

Obiskd Zakfucek
»  programerey pilotne uvedbve.

Prototip Testna aplikaciia

Uporabe y
jporaba
= Testno okolje

analitike in Razvijalce. Poslovni analitiki opravljajo pri projekeu Think!Med tudi naloge
agentov sprememb.

Na strani naro¢niske organizacije smo identificirali tri projektne deleznike, in sicer
viste kon¢nih uporabnikov — Zdravnike, Medicinske sestre in Administracijo. Med kon¢-
nimi uporabniki zaradi objektivnih razlogov nismo identificirali mnenjskih voditeljev,
temve¢ smo uporabili drugo variacijo modela in se osredototili neposredno na kon¢ne
uporabnike.

Po opredelitvi kontekstov kon¢nih uporabnikov in izbiri razli¢ice modela za vre-
dnotenje sti¢nih elementov smo z vodstvom projektne ekipe oblikovali seznam sti¢nih
elementov, ki smo ga dali v potrditev tudi vodstvu Pediatri¢ne klinike. Identificira-
li smo osemnajst sti¢nih elementov, s katerimi prihajajo v stik na Pediatri¢ni kliniki.
Medsebojna razmerja med sti¢nimi elementi prikazuje Slika 7.3.

Tabela 7.1 podrobneje predstavlja identificirane sti¢ne elemente.

Tabela 7.1: Sti¢ni elementi pri projekeu razvoja Think!Med.

Sti¢ni element Kategorija Opis
Odzivni c¢asi Lastnost Odgzivni ¢asi Think!Meda v produk-
Think!'Med cijskem okolju, ki so odvisni od kva-

litete programske kode in tehnoloske

infrastrukture.
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Tabela 7.1 — nadaljevanje

Sti¢ni element Kategorija Opis

Dostopnost Think!Med Lastnost Dostopnost do Think!Meda preko
Think!Med  razli¢nih vrst naprav — osebni racu-
nalniki, mobilne naprave, tablice, §i-

rokozaslonska televizija ipd.

Razpolozljivost podatkov ~ Lastnost Podatki, ki so na voljo v
Think'Med  Think!'Medu.

Nadgrajevanje Lastnost Redno nadgrajevanje Think!Med z

Think!Med z novimi Think!Med  novimi funkcionalnostmi.

funkcionalnostmi

Uvajanje najboljsih sve-  Lastnost Marand na podlagi dobrega pozna-

tovnih praks Think!Med  vanja podro¢ja medicinskih infor-
macijskih sistemov uvaja dobre pra-
kse medicinske informatike po vzoru
najboljsih bolnic na svetu, kot je npr.
Stanford Health Care, uvaja standar-
dne podatkovne strukture za podro-
e medicinske informatike ipd.

Pogoste izboljsave grafic-  Lastnost Za Think!Med je znacilen intuitiven

nega vmesnika Think!Med  uporabniski vmesnik, ki pa se pogo-
sto evolucijsko spreminja.

Sestanki Aktivnost Sestanki med zdravni-

sodelovanja  ki/medicinskimi sestra-
mi/administracijo in  poslovnimi
analitiki so zac¢etna aktivnost zajema

zahtev.
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Iabela 7.1 — nadaljevanje

Sti¢ni element Kategorija Opis
Delavnice za klju¢ne upo-  Aktivnost Delavnice za klju¢ne uporab-
rabnike sodelovanja  nike  zdravnike/medicinske  se-

stre/administracijo pod vodstvom
poslovnih analitikov. Delavnice so
namenjene zajemu zahtev s pomocjo
prototipov in testnih aplikacij, ki

nastanejo na podlagi sestankov in

opazovanja.
Delavnice ob uvedbi no-  Aktivnost Predstavitvene  delavnice  novih
vih funkcionalnosti sodelovanja  funkcionalnosti za zdravnike, medi-

cinske sestre in administracijo pod

vodstvom poslovnih analitikov.
Prototip Izdelki za  Uporabniski vmesnik brez moznosti
sodelovanje  vnosa podatkov. Uporablja se na de-

lavnicah za klju¢ne uporabnike.
Testna aplikacija Izdelki za  Preprost uporabniski vmesnik z mo-
sodelovanje  Znostjo vnosa podatkov. Uporablja

se na delavnicah za klju¢ne uporab-

nike.
Opazovanje Aktivnost Spremljanje zdravni-
sodelovanja  kov/medicinskih se-

ster/administracije pri vsakodnevnih
aktivnostih s strani  poslovnih

analitikov.
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Tabela 7.1 — nadaljevanje

Sti¢ni element Kategorija Opis
Simulacija poteka delov-  Aktivnost Simuliranje  poteka  delovnega
nega procesa sodelovanja  procesa  zdravnikov/medicinskih

sester/administracije pod vodstvom
poslovnih analitikov.  Simulacija
poteka delovnega procesa je aktiv-
nost, v kateri se potrjuje ustreznost
ugotovitev pri opazovanju, kar
predstavlja podlago za izboljSevanje
delovnega procesa.
Obiski programerjev Aktivnost Obcasni  kraj$i obiski razvijalcev
sodelovanja ~ med razvojem novih funkcional-
nosti pri zdravnikih/medicinskih
sestrah/administraciji.
Izboljsevanje delovnega  Aktivnost Izboljsevanje  delovnega  pro-
procesa sodelovanja  cesa zdravnikov/medicinskih
sester/administracije pod vodstvom
poslovnih analitikov.

Testno okolje Izdelki za  Okolje, v katerem je mogoce preiz-

sodelovanje  kusati nove funkcionalnosti neodvi-

sno od produkcijskega Think!Meda.

Pilotne uvedbe Aktivnost Pilotne uvedbe novih funkcionalno-
sodelovanja  sti so tipi¢no na posameznih oddel-

kih, ¢e so funkcionalnosti primar-

no namenjene zdravnikom in me-

dicinskim sestram, ali pri klju¢nih

uporabnikih, ¢e so namenjene ad-

ministraciji. Nove funkcionalnosti

se praviloma vedno razvijajo pilotno,

po zaklju¢ku pa se uvedejo za celo

kliniko.
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Iabela 7.1 — nadaljevanje

Sti¢ni element Kategorija Opis

Obves¢anje o novostih Izdelki za  Obvestilo o uvedbi novih funkcio-
sodelovanje  nalnosti, ki je praviloma posredo-

vano preko elektronske poste in ki

vklju¢uje tudi kratka navodila za

uporabo.

7.2 Metodologija

Predlagani model smo preverili v $tudiji primera Think!Med na Pediatri¢ni kliniki in
Marandu. Vefjavnost $tudije smo zagotavljali s triangulacijo podatkov [229, 234, 235].
Podatke smo pridobili od razli¢nih deleznikov z uporabo razli¢nih metod in jih soo-
¢ili, da bi zagotovili konsistentnost rezultatov [35, 234]. Za zbiranje podatkov smo
uporabili metode odprtih intervjujev [250], delavnic, anket, opazovanja in s pomogjo
projektne dokumentacije.

Za zagotavljanje zanesljivosti $tudije smo pripravili protokol Studije primera [229].
Protokol je vkljuceval raziskovalna vprasanja, metode in postopke za zbiranje podatkov
ter smernice za njihovo analizo. Ob razli¢nih projektnih mejnikih smo intervjuvali
vodjo projekta, poslovne analitike in razvijalce iz Maranda. Izvedli smo 14 intervjujev,
ki so trajali od 0,5 do 2 ur. Poleg tega smo izvedli 14 delavnic — 5 delavnic z zdravniki,
8 delavnic z medicinskimi sestrami in 1 delavnico z administracijo. Kontrolni seznami
tem, ki so bile pokrite v intervjujih, se nahajajo v Prilogi B.

Izvedli smo tudi dve anketi. Prva anketa je bila izvedena med konénimi uporabniki
na Pediatri¢ni kliniki. Anketo smo najprej poskusali izvesti preko spleta, a je bila odziv-
nost relativno slaba. Za zdravstveno osebje je znacilno, da zaradi zasedenosti z delom
vedinoma le bezno berejo elektronsko posto, na povezave v njej pa Se redkeje klikne-
jo. Zaradi tega smo veckrat obiskali Pediatri¢no kliniko, kjer smo dali zdravstvenemu
osebju anketo v izpolnjevanje v fizi¢ni obliki. Konéna odzivnost zdravnikov je bila 69
odstotna (69 od 100), medicinskih sester 21 odstotna (42 od 200) in administracije
66 odstotna (33 od 50). Anketa je vsebovala eno spremenljivko za merjenje mnenja o
vplivu na kakovost Think!Med vsakega sti¢nega elementa (18 vprasanj v vsakem kon-
tekstu). Za ocenjevanje vseh spremenljivk je bila uporabljena 7-stopenjska Likertova

lestvica (1 = mocno se ne strinjam, 7 = mocno se strinjam).
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Druga anketa je bila izvedena v razvojni ekipi. Anketo smo izvedli v fizi¢ni obliki
za poslovne analitike in spletni obliki za razvijalce. Odzivnost poslovnih analitikov je
bila 100 odstotna (4 od 4), odzivnost razvijalcev pa 35 odstotna (7 od 20). Anketa je
vsebovala eno spremenljivko za merjenje mnenja o vplivu na kakovost Think!Med za
vsako njegovo lastnost (6 vprasanj za vse kontekste) in eno spremenljivko za merjenje
mnenja o vplivu na kakovost Think!Med drugih sti¢nih elementov (12 vprasanj za vsak
kontekst). Za ocenjevanje vseh spremenljivk je bila uporabljena 7-stopenjska Likertova
lestvica (1 = mocno se ne strinjam, 7 = mocno se strinjam).

Kot opazovalci smo sodelovali tudi pri aktivnostih projektnega vodenja, npr. na
sestankih pregled sprinta (angl. sprint review), in pri aktivnostih sodelovanja, npr. de-

lavnicah ob uvedbi novih funkcionalnosti.
7.3 Rezultati

7.3.1  Vrednotenge sticnih elementov

V tem poglavju so predstavljeni rezultati uporabe modela za vrednotenje sti¢nih ele-
mentov, ki je bil izveden s pomo¢jo ankete med zdravniki, medicinskimi sestrami in
administracijo ter ankete med poslovnimi analitiki. Slika 7.4 prikazuje klasifikacijsko
matriko sti¢nih elementov v kontekstu zdravnikov.

Slika 7.5 prikazuje klasifikacijsko matriko sti¢nih elementov v kontekstu medicin-
skih sester.

Slika 7.6 prikazuje klasifikacijsko matriko sti¢nih elementov v kontekstu admini-
stracije.

Tabela 7.2 povzema rezultate klasifikacije sti¢nih elementov v vseh kontekstih. V
tabeli so navedene tudi smernice za pripravo ukrepov, ki jih je mogoce predlagati na
podlagi umestitve sti¢nih elementov v kvadrante v razli¢nih kontekstih konénih upo-

rabnikov.

Tabela 7.2: Povzetek klasifikacije sti¢nih elementov in smernice za pripravo ukrepov.

Sti¢ni element Kvadrant Smernice za pripravo ukrepov
(zdravniki / medicinske
sestre / administracija)

Prototip D/D/D Potencialna odstranitev sti¢nega ele-

menta ali nadomestitev z drugim.
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Iabela 7.2 — nadaljevanje

Sti¢ni element

Kvadrant
(zdravniki / medicinske
sestre / administracija)

Smernice za pripravo ukrepov

Testno okolje

Obves¢anje o novostih

IzboljSevanje delovnega

procesa

Dostopnost Think!Med

Delavnice za klju¢ne

uporabnike

Pogoste izboljsave grafi¢-

nega vmesnika

D/C/D

D/D/B

D/B/D

D/D/A

C/D/C

B/D/B

Potencialna odstranitev sti¢nega ele-
menta ali nadomestitev z drugim.
Potencialna odstranitev sti¢nega ele-
menta za zdravnike in medicinske se-
stre ali nadomestitev z drugim. Pri-
lagoditev sti¢nega elementa za admi-
nistracijo.

Potencialna odstranitev sti¢nega ele-
menta za zdravnike in administracijo
ali nadomestitev z drugim. Iskanje
moznosti za pridobitev vegjih kori-
sti Maranda z uporabo tega sti¢nega
elementa za medicinske sestre.
Podrobnejsa analiza, zakaj zdravniki
in medicinske sestre niso zadovoljni
z dostopnostjo Think!Med, medtem
ko administracija je. Ukrepanje na
podlagi rezultatov.

Potencialna odstranitev sti¢nega ele-
menta za medicinske sestre ali nado-
mestitev z drugim. Analiza vzrokov
za slabo mnenje zdravnikov in ad-
ministracije o sti¢tnhemu elementu ter
ukrepanje na podlagi rezultatov.
ZmanjSevanje pogostosti izboljsav
grafi¢nega vmesnika za medicinske
sestre. Ugotavljanje razlogov za slab-

$e mnenje poslovnih analitikov.

S. Vrhovec
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Tabela 7.2 — nadaljevanje

Sti¢ni element Kvadrant Smernice za pripravo ukrepov
(zdravniki / medicinske
sestre | administracija)

Sestanki B/B/D Potencialna odstranitev sti¢nega ele-
menta za administracijo ali nadome-
stitev z drugim. Iskanje moZnosti za
povecanje koristi Maranda z upora-
bo tega sti¢nega elementa z zdravniki
in medicinskim sestrami.

Simulacija poteka delov-  C/D/A Potencialna odstranitev sti¢nega ele-

nega procesa menta za medicinske sestre ali nado-
mestitev z drugim. Analiza razlogov
za relativno slabo mnenje zdravnikov
in ukrepanje na podlagi analize.

Odzivni Casi A/DIC Analiza razlogov za slabo mnenje
medicinskih sester in administracije
z odzivnimi ¢asi Think!Med. Izbolj-
$ava odzivnih ¢asov na podlagi anali-

ze ali razjasnitev (utemeljenih) razlo-

gov zanje.

Testna aplikacija C/C/C Analiza razlogov za slabo mnenje
vseh kon¢nih uporabnikov in ukre-
panje na njeni podlagi.

Opazovanje C/C/C Analiza razlogov za slabo mnenje
vseh konénih uporabnikov in ukre-
panje na njeni podlagi.

Delavnice ob uvedbi no- B/B/C Analiza razlogov za razhajanje mnenj

vih funkcionalnosti kon¢nih uporabnikov in poslovnih
analitikov ter ukrepanje na njeni
podlagi. Morebitna lo¢itev delavnic
za administracijo na eni in zdravnike

ter medicinske sestre na drugi strani.
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Iabela 7.2 — nadaljevanje

Sti¢ni element Kvadrant Smernice za pripravo ukrepov
(zdravniki / medicinske
sestre / administracija)

Pilotne uvedbe C/C/A Analiza razlogov za slabo mnenje
zdravnikov in medicinskih sester in

ukrepanje na njeni podlagi.

Obiski programerjev A/AIC Analiza razlogov za slabo mnenje ad-
ministracije in ukrepanje na njeni
podlagi.

Nadgrajevanje A/B/A Analiza razlogov za slabo mnenje po-

Think'Med z  novi- slovnih analitikov pri medicinskih

mi funkcionalnostmi sestrah.

Uvajanje najboljsih sve-  A/A/A Ukrepi niso potrebni.

tovnih praks

Razpolozljivost  podat-  A/A/A Ukrepi niso potrebni.

kov

7.3.2  Primerjava mnenj poslovnih analitikov in razvijalcev

Da bi pridobili ve¢ informacij o uporabi predlaganega modela, smo mnenja poslovnih
analitikov primerjali z mnenji razvijalcev. S to primerjavo dobimo vpogled v interno
homogenost mnenj v razvojni ekipi, t.j. kako skladno ocenjujejo poslovni analitiki
in razvijalci koristnost posameznih sti¢nih elementov. Slika 7.7 prikazuje primerjavo
mnenj poslovnih analitikov in razvijalcev za kontekst zdravnikov.

Slika 7.8 prikazuje primerjavo mnenj poslovnih analitikov in razvijalcev za kontekst
medicinskih sester.

Slika 7.9 prikazuje primerjavo mnenj poslovnih analitikov in razvijalcev za kontekst
administracije.

Tabela 7.3 povzema primerjave mnenj poslovnih analitikov in razvijalcev o sti¢nih
elementih. Zaradi jasnosti tabele so elementi, kjer imajo oboji primerljivo mnenje
(kvadranta levo spodaj in desno zgoraj), oznadeni s piko. Oznaka R pomeni, da ima-
jo o sti¢cnemu elementu bolj$e mnenje razvijalci, oznaka PA pa, da imajo o sti¢nem

elementu bolj$e mnenje poslovni analitiki.
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Slika 7.4
Klasifikacijska matrika

sti¢nih elementov za
kontekst zdravnikov.

Slitea 7.5
Klasifikacijska matrika

sti¢nih elementov za
kontekst medicinskih
sester.
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3,80

Administracija

Slika 7.6
Klasifikacijska matrika

sti¢nih elementov za
kontekst administracije.

Razvijalci - Zdravniki

Slika 7.7

Primerjava mnenj poslov-
nih analitikov in razvijalcev
za kontekst zdravnikov.
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Slika 7.8

Primerjava mnenj poslov-
nih analitikov in razvijalcev
za kontekst medicinskih
sester.

Slikea 7.9

Primerjava mnenj poslov-
nih analitikov in razvijalcev
za kontekst administracije.
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Tabela 7.3: Povzetek primerjave mnenj poslovnih analitikov in razvijalcev o sti¢nih

elementih.

Sti¢ni element Zdravniki Medicinske Administracija
sestre

Prototip R . .
Testno okolje R . R
Obves¢anje o novostih
IzboljSevanje delovnega procesa R R R
Dostopnost Think!Med R R
Delavnice za klju¢ne uporabnike . R
Pogoste izboljsave grafiénega vmesnika . .
Sestanki R R R
Simulacija poteka delovnega procesa . R PA
Odzivni casi . R .
Testna aplikacija PA PA PA
Opazovanje
Delavnice ob uvedbi novih funkcionalnosti . . PA
Pilotne uvedbe . . PA
Obiski programerjev . . .
Nadgrajevanje Think!Med z novimi funkcio- PA . PA
nalnostmi
Uvajanje najboljsih svetovnih praks PA

Razpolozljivost podatkov

Iz tabele je razvidno, da imajo razvijalci in poslovni analitiki primerljivo mnenje zgolj
pri petih od osemnajstih sti¢nih elementov. Pri sedmih sti¢nih elementih imajo boljse
mnenje razvijalci, pri petih pa poslovni analitiki. O enem sti¢nem elementu so mnenja

razvijalcev in poslovnih analitikov deljena glede na kontekst kon¢nih uporabnikov.

7.3.3  Analiza sticnih elementov

Tabela 7.4 povzema podrobnej$o analizo sti¢nih elementov in na podlagi pridoblje-
nih poglobljenih informacij pripraviti ukrepe za izbolj$avo metodologije razvoja pri

projektu Think!Med.
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Tabela 7.4: Analiza sti¢nih elementov agilne metode pri projektu razvoja Think!Med.

Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Prototip

Najbolj problemati¢en sti¢ni ele-
ment, saj imajo o njem relativno
slabo mnenje vsi kon¢ni uporab-
niki in poslovni analitiki. O pro-
totipu imajo v primerjavi s po-
slovnimi analitiki bolj$e mnenje
zgolj razvijalci v kontekstu zdrav-
nikov. Vetina konénih uporab-
nikov s prototipom zelo redko
prihaja v stik ali pa sploh ne. Pro-
totip se pri razvoju uporablja iz-
klju¢no v zelo zgodnjih fazah ra-
zvoja uporabniskega vmesnika in
ne ponuja vsebinskih funkcional-
nosti (vnosa podatkov). Zaradi
tega si kon¢ni uporabniki ne zna-
jo predstavljati, kaj naj bi proto-
tip delal in posledi¢no ne morejo
ponuditi koristnih povratnih in-

formacij.

Najpreprostejsi ukrep bi bil
odstranitev prototipa iz me-
todologije, kar je de facto ze
skoraj uresniceno, saj je Ze
sedaj zelo redko uporabljen.
Namesto prototipa se pogo-
steje uporablja Testna aplika-
cija, ki je vsebinsko pravza-
prav $e vedno prototip, a ne-
koliko bolj dodelan (ima mo-

znost vnosa podatkov).
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7 Model za vrednotenje metodologije razvoja informacijskih sistemov

Tabela 7.4 — nadaljevanje

S. Vrhovec

Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Testno okolje

O testnem okolju imajo slab-
$e mnenje zdravniki in admini-
stracija ter poslovni analitiki v
obeh kontekstih. Poslovni anali-
tiki imajo o testnem okolju bolj-
$e mnenje v kontekstu medicin-
skih sester, kar pa ne velja tudi
zanje. 'V kontekstu zdravnikov
in administracije imajo o testnem
okolju razvijalci bolj$e mnenje v
primerjavi s poslovnimi analitiki.
Poslovni analitiki so seznanjeni s
tem, da se testno okolje zelo red-
ko uporablja z izjemo medicin-
skih sester. Pri uporabi testnega
okolja poslovni analitiki neposre-
dno ne sodelujejo, saj imajo ta-
ko kon¢ni uporabniki proste roke
pri delu z njim. Testno okolje se
kon¢nim uporabnikom kljub te-
mu ne zdi primerno, saj jim vsa-
kodnevne obveznosti ne pusca-
jo veliko ¢asa, da bi nove funk-
cionalnosti v miru preizkusili v
njem. Namesto tega se jim zdi
primernej$e usposabljanje na re-
alnih primerih v prisotnosti ne-
koga, ki se je z novostmi Ze po-

drobneje seznanil.

Element bi bilo smiselno od-
straniti ali ga nadomestiti
z druga¢no obliko uvajanja
novih funkcionalnosti. Mo-
zno bi bilo organizirati manj-
$e izobrazevalne skupine po
3-5 udeleZenceyv, v katerih bi
na konkretnih primerih pri-
kazali delovanje novih funk-
cionalnosti. Prve izobraze-
valne skupine bi morali vodi-
ti poslovni analitiki ali infor-
matiki iz Pediatri¢ne klinike,
kasnej$e pa bi lahko vodili
spretnej$i konéni uporabniki
sami. IzobraZevalne skupine
bi bilo smiselno organizira-
ti vsaj za medicinske sestre,
saj se zaradi obremenjenosti z
vsakodnevnimi opravili naj-
manj udeleZujejo obstojecih

usposabljanj.
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Tabela 7.4 — nadaljevanje

Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Obves¢anje

novostih

o

O obve$¢anju imajo slabse mne-
nje vsi z izjemo administraci-
je.  Mnenje razvijalcev je skla-
dno z mnenjem poslovnih ana-
litikov Poslovni analitiki obve-
$¢anje sprejemajo kot nujno zlo
oz. zgolj kot formalnost, ki se
ji ni mogoce izogniti. Preprica-
ni so namre¢, da je ucinkovitost
obve$¢anja zelo slaba, saj kon¢-
ni uporabniki zaradi zasedeno-
sti z vsakodnevnimi opravili ze-
lo redko uporabljajo elektronsko
posto, e jo sploh. Obvescanje
zdravnikov in administracije po-
teka neposredno preko elektron-
ske poste. Obves¢anje medicin-
skih sester preko elektronske po-
$te glavni sestri, ki jo nato po-
sreduje ostalim na razli¢ne nadine
(npr. elektronska posta, okrozni-
ca). Na razli¢nih oddelkih imajo
razliéna mnenja o pravocasnosti
obvestil o novostih — na nekate-
rih so obvestila pravocasna (nekaj
dni prej), na drugih se medicin-
ske sestre pritoZujejo nad prepo-
znim obve$¢anjem (na predveder

oz. nekaj ur pred spremembami).

Administracija ve¢ uporablja
elektronsko posto v primer-
javi z zdravniki in medicin-
skimi sestrami, zato bi bilo
smiselno prilagoditi obves¢a-
nje glede na deleznike. Ad-
ministraciji bi se tako lah-
ko posredovalo nekoliko po-
drobnej$a navodila, medtem
ko bi se medicinskim sestram
in zdravnikom posredovalo
zgolj zelo kratke povzetke z
morebitnimi vabili na prak-
ti¢no usposabljanje.  Smi-
selno bi bilo tudi odpraviti
posredni$tvo in nasloviti vse
konéne uporabnike neposre-
dno, s ¢imer bi se bilo mo-
gode izogniti zamudam pri
obves¢anju.  Ker zdravniki
in medicinske sestre bolj kot
elektronsko posto uporablja-
jo mobilne telefone, bi bi-
lo smiselno z vodstvom Pe-
diatri¢ne klinike obravnava-
ti tudi moznost neposredne-

ga obve$¢anja preko SMS.
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Tabela 7.4 — nadaljevanje

S. Vrhovec

Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

IzboljSevanje de-

lovnega procesa

O izbolj$evanju delovnega proce-
sa imajo slab$e mnenje vsi z izje-
mo medicinskih sester. Mnenje
razvijalcev je boljSe v primerjavi z
mnenjem poslovnih analitikov v
vseh kontekstih. Poslovni anali-
tiki imajo o izboljSevanju delov-
nega procesa s konénimi uporab-
niki slab$e mnenje, saj od njih
dobivajo zelo razli¢ne, tudi kon-
tradiktorne, ideje. Poleg tega se
pri izbolj$evanju delovnega pro-
cesa opirajo na najboljSe svetov-
ne prakse. Zdravniki z aktivno-
stjo niso zadovoljni, saj o spre-
minjanju delovnih procesov od-
lo¢a zgolj vodja oddelka, kar zni-
zuje njihovo motivacijo za prispe-
vanje novih idej. Medicinske se-
stre imajo do te aktivnosti me-
$ana mnenja. V obdobju, ko se
jim Marand posveti (tipi¢no gre
za pilotne uvedbe), so z aktivno-
stjo zelo zadovoljne, saj vidijo re-
zultate svojih prizadevanj relativ-

no hitro v sistemu.

Glede na relativno slabo
mnenje tako konénih upo-
rabnikov kot tudi poslovnih
analitikov o izboljSevanju
delovnih procesov bi bilo
smiselno razmisliti o odpravi
tega  stiCnega  elementa.
Kljub temu v prid ohranitvi
tega elementa govori dejstvo,
da imajo razvijalci o njem
bistveno  boljSe  mnenje
kot poslovni analitiki. Za
zdravnike bi bilo smiselno
to aktivnost omejiti zgolj na
tiste, ki o spremembah lahko
tudi odlo¢ajo. To so lahko
vodje oddelkov ali pa se za ta
namen zadolZi manj$o skupi-
Medicinske

sestre so s to aktivnosto

no zdravnikov.

relativno zadovoljne, a kljub
temu prihaja do slabe volje
po izgubi polne pozornosti
Maranda, ki so je deleine
med pilotnimi uvedbami,
saj obdrzijo stik z njim zgolj

glavne medicinske sestre.
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Tabela 7.4 — nadaljevanje

Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Izbolj$evanje de-
lovnega procesa

(nadaljevange)

Do vegjega nezadovoljstva priha-
ja v obdobjih po pilotnih uved-
bah, saj je takrat prisotnost Ma-
randa bistveno niZja, ¢as do reali-
zacije sprememb pa bistveno dalj-
$§i. V nekaterih primerih obsta-
ja slaba volja pri medicinskih se-
strah, saj Marand ignorira njiho-
ve ideje in stvari naredi po svo-
je. To bistveno znizuje njihovo
motivacijo za nadaljnje sodelova-
nje. Marand se redkeje posluzu-
je izbolj$evanja delovnega proce-
sa z administracijo, saj so le-tej v
veliki meri Ze predpisani in stan-
dardizirani. Administracija ni za-
dovoljnaz odnosom Maranda pri
tej aktivnosti. Na obseg proble-
matike nakazuje izjava admini-
stratork, da se [poslovni analitiki]
obnasajo, kot da si newmen, kar te

samo Se bolj podkuri.

Za soolanje s to tezavo bi se
lahko oblikovalo stalno sku-
pino medicinskih sester iz
ve¢ oddelkov (ne zgolj pilo-
tnih), ki bi zastopala interese
vseh medicinskih sester in na
katero bi se lahko kadarko-
li obrnile medicinske sestre
iz kateregakoli oddelka. Za-
radi velikega nezadovoljstva
administratork s to aktivno-
stjo bi jo bilo potrebno bi-
stveno izboljsati (npr. zame-
njati kontaktne osebe) ali jo

v celoti odpraviti.
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Tabela 7.4 — nadaljevanje

S. Vrhovec

Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Dostopnost
Think!Med

O dostopnosti Think!Med ima-
jo bolj$e mnenje v administraciji
in poslovni analitiki v tem konte-
kstu. Nasprotno imajo o dosto-
pnosti slabSe mnenje zdravniki
in medicinske sestre ter poslovni
analitiki v obeh kontekstih. Raz-
vijalci imajo o dostopnosti bolj-
$e mnenje od poslovnih analiti-
kov v kontekstih zdravnikov in
medicinskih sester. Zdravniki in
medicinske sestre so z dostopno-
stjo pretezno nezadovoljni zaradi
pomanjkanja razpolozljivih racu-
nalnikov, kar v ¢asu konic ustvar-
ja ¢akalne vrste, in njihove loka-
cije izven bolniSkih sob, zaradi
Cesar si morajo podatke v sobah
zapisati na plonkce in jih kasneje
vnesti v raunalnik. Na nekaterih
oddelkih so na voljo iPadi, ki pa
imajo uporabniski vmesnik zgolj
v testni fazi. Do podatkov je mo-
goce z iPadi samo dostopati, ne
pa jih tudi vnasati. Administra-
cija uporablja zgolj dostop preko
osebnih racunalnikov in s tem ni-

ma tezav.

Medicinske sestre in zdravni-
ki veliko pri¢akujejo od (ze
pred leti) napovedanega na-
kupa iPadov, ki naj bi resi-
li njihove tezave. Glede na
velika pri¢akovanja medicin-
skih sester in zdravnikov, ki
na iPade gledajo kot na resi-
tev vseh obstojecih tezav, je
potrebna previdnost pri nji-
V koli-

kor preko vmesnika ne bo

hovemu uvajanju.

mogoce vnasati podatkov, bo
to sicer nekoliko izboljsalo
uporabnisko izku$njo zdrav-
nikov in medicinskih sester,
a jim je to potrebno tudi
ustrezno predstaviti. V na-
sprotnem primeru lahko pri-
de do velikega razocaranja
in posledi¢no nezadovoljstva

kon¢nih uporabnikov.
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Tabela 7.4 — nadaljevanje

Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Delavnice  za
klju¢ne uporab-

nike

O delavnicah za klju¢ne upo-
rabnike imajo slabSe mnenje vsi
kon¢ni uporabniki. O njih ima-
jo boljse mnenje poslovni analiti-
ki v kontekstu zdravnikov in ad-
ministracije, ne pa tudi medicin-
skih sester. Razvijalci imajo bolj-
$e mnenje od poslovnih analiti-
kov o delavnicah v kontekstu me-
dicinskih sester. Slabo mnenje
kon¢nih uporabnikov o delavni-
cah je relativno presenetljivo, saj
so po navedbah poslovnih anali-
tikov sodelujodi zelo zadovoljni z
njimi. Sodelujoci pri delavnicah
so se v preteklosti veliko menja-
li. Na delavnice so bili povabljeni
razli¢ni posamezniki, a jih je osta-
lo relativno malo. Ostali so tisti,
ki so bili dovolj motivirani in ki
so se ujeli z ostalimi udeleZenci.
Delavnic se pretezno udelezujejo
vodje in drugi, ki imajo $irok po-
gled (preko meja posameznih od-
delkov) na delo na Pediatri¢ni kli-
niki.

Kljub temu, da imajo ude-
lezenci delavnic bolj$e mne-
nje o delavnicah, pa to ne
velja tudi za ostale in neka-
tere nekdanje udelezence de-
lavnic. Ceprav to neposte-
dno ne vpliva na kvaliteto za-
jetih zahtev, pa lahko mo-
rebitni nezadovoljni nekda-
nji udelezenci delavnic $iri-
jo svoje nezadovoljstvo med
drugimi. Od njih bi bilo po-
trebno pridobiti informacije
o njihovem mnenju, kar bi
bilo verjetno najlazje doseci
posredno, preko njihovih ko-
legov, saj jim verjetno bolj

zaupajo kot Marandu.
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Tabela 7.4 — nadaljevanje

S. Vrhovec

Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Pogoste  izbolj-

. .
fave grafi¢nega

vmesnika

Mnenje medicinskih sester o
pogostih izboljsavah grafi¢nega
vmesnika je slabe, medtem ko
je mnenje zdravnikov in admini-
stracije boljSe. Poslovni analiti-
ki imajo slab$e mnenje glede po-
gostih izboljSav grafitnega vme-
snika v vseh kontekstih, s ¢imer
je skladno tudi mnenje razvijal-
cev. Poslovni analitiki in razvijal-
ci imajo slabSe mnenje o tem ele-
mentu zaradi preteklih izkusenj,
saj je v preteklosti Ze prihajalo
do nezadovoljstva iz strani koné-
nih uporabnikov. S pogostimi
izbolj$avami grafi¢nega vmesni-
ka so najbolj nezadovoljne medi-
cinske sestre, ki Think!Med naj-
bolj uporabljajo. Njihovo neza-
dovoljstvo izvira tudi iz udinka
presenecenja, ki je posledica ne-
pravocasnega obves¢anja o novo-
stih (do par ur pred uvedbo). Za-
radi poznega obves¢anja se pogo-
sto dogaja, da so medicinske se-
stre o spremembah obve$¢ene Se-
le na predvecer oz. nekaj ur pred

njihovo uvedbo.

Poslovni analitiki in razvi-
jalci so si ustvarili mnenje
o pogostih izboljSavah gra-
fitcnega vmesnika na podla-
gi obcasnih izrazanj nezado-
voljstva medicinskih sester.
Rezultati uporabe predlaga-
nega modela kazejo na to,
da so nezadovoljstvo posplo-
§ili na vse kon¢ne uporabni-
ke. Za izboljSavo tega sti¢-
nega elementa bi bilo potreb-
no znizati frekvenco izboljse-
vanja grafi¢nega vmesnika za
medicinske sestre in izbolj-
$ati obves¢anje o njih. Ma-
rand se nekoliko preve¢ zana-
$a na intuitivnost uporabni-
S$kega vmesnika. Res je, da je
¢as uvajanja krajsi zaradi te-
ga, a Ce je teh sprememb pre-
ved, se intuitivnost izgubi, saj
ni tako lahko pozabiti prej-
$njih, ravno tako intuitivnih,

razlicic.
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Tabela 7.4 — nadaljevanje

Sti¢ni element Analiza Predlagani ukrepi

Pogoste izbolj- Ko v teh primerih medicinske Poleg tega mora biti Ma-
$ave grafinega sestre pridejo zjutraj v sluzbo, rand pozoren na trend, ki je
vmesnika so primorane uporabljati spreme-  opazen pri administraciji, saj
(nadaljevange) njeni sistem — pogosto Se preden  se zadovoljstvo z izboljSava-

uspejo prebrati elektronsko po-  mi uporabniskega vmesnika

$to o spremembi. Medicinske se-  pocasi znizuje zaradi navide-

stre tudi menijo, da so t.i. /epo-  zno neupravi¢eno visoke pri-

tne spremembe prepogoste (npr.  oritete le-teh.

spremembe ikon in njihovih lo-

kacij). Pritozujejo se Komaj se na-

vadimo na ikone, Ze jih spremeni-

jo ali pa jih skrijejo. Zdravniki

in administracija so manj obcu-

tjivi na pogoste spremembe zara-

di uc¢inkovitejSega obvescanja in

izogiba opisanim presenecenjem.

Kljub temu administracija ni pre-

pri¢ana o smotrnosti s t.i. koz-
meti¢nih popravkov, kot so preu-
rejanje shranjenih bliZnjic, spre-
minjanje teksta v velike ¢rke, po-
stavljanje teksta v eno vrsto ipd.
Administracija je mnenja, da je
uporabniski vmesnik dosegel po-
trebno kvaliteto in si Zeli, da bi se
ve¢ pozornosti namenilo drugim
vpra$anjem, ki so za njih bolj pe-
re¢a — npr. odpravljanje odkritih

napak.
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Tabela 7.4 — nadaljevanje

Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Sestanki

O sestankih imajo bolj$e mnenje
zdravniki in medicinske sestre, ne
pa tudi administracija. Mnenje
poslovnih analitikov o sestankih
je slabse v vseh kontekstih, med-
tem ko imajo razvijalci o njih
v vseh kontekstih bolj$e mnenje.
Poslovni analitiki imajo o sestan-
kih nekoliko slabse mnenje zara-
di tega, ker je na njih zelo tez-
ko zajeti zahteve, hkrati pa imajo
na voljo tudi druge aktivnosti za
zajem zahtev. Kljub temu sma-
trajo sestanke za pomembne za
kvaliteten odnos s kon¢nimi upo-
rabniki in za reSevanje organiza-
cijskih vprasanj. Na drugi strani
so zdravniki in medicinske sestre
mnenja, da z njimi kljub vsemu
prispevajo h kvaliteti Think!Med.
Administracija je tudi pri tej ak-
tivnosti, kot je bilo Ze omenjeno,
nezadovoljna predvsem z odno-

som Maranda.

Ukrepi glede sestankov z
zdravniki in medicinskimi
sestrami niso potrebni, saj
dosegajo svoj namen. Za-
radi nezadovoljstva admini-
stratork s sestanki bi bilo po-
trebno razmisliti o izboljsa-
vah odnosa do njih (npr. za-
dolzitev posameznikov, s ka-
terimi se administratorke do-

bro razumejo).
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Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Simulacija  po-
teka delovnega

procesa

O simulaciji poteka delovnega
procesa imajo bolj$e mnenje ad-
ministracija in poslovni analiti-
ki v kontekstih administracije in
zdravnikov. Zdravniki in medi-
cinske sestre imajo o simulaciji
slabse mnenje, kot tudi poslov-
ni analitiki v kontekstu medicin-
skih sester. Razvijalci imajo bolj-
$e mnenje od poslovnih analiti-
kov v kontekstu medicinskih se-
ster in slabSe mnenje v kontekstu
administracije. Zdravniki ne vi-
dijo koristi simulacije poteka de-
lovnega procesa iz dveh razlogov.
Prvi razlog je Ze omenjeno odlo-
¢anje o delovnih procesih, ki je
povsem na strani vodij oddelkov.
Drugi razlog pa je v tem, da zau-
pajo Marandu, da predlaga vod-
jem oddelkov spremembe proce-
sov na podlagi dobrih svetovnih
praks iz medicinske informatike.
Glede medicinskih sester se Ma-
rand zaradi svojih izkusenj z nji-
mi bolj zana$a zgolj na opazo-
vanje pri njihovih vsakodnevnih
opravilih kot predhodno dejav-
nost tej aktivnosti, saj z njo tez-
ko pridobijo nove kvalitetne in-
formacije. V kontekstu admini-

stracije je simulacija ustrezna.

V kontekstu medicinskih se-
ster bi bilo smiselno sti¢-
ni element odstraniti, saj ga
ustrezno nadomesc¢ajo drugi
sti¢ni elementi, hkrati pa o
njem medicinske sestre ni-
majo dobrega mnenja. V
kontekstu zdravnikov bi bilo
potrebno informirati zdrav-
nike, da je njihov doprinos
v okviru tega elementa tudi
pomemben, saj zanasanje na
dobre svetovne prakse ni do-
volj za njihovo implementa-
cijo v nekem realnem okolju.
Dobre prakse so namre¢ zgolj
smernice, ki jih je potrebno
prilagoditi na konkretno de-

lovno okolje.
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Tabela 7.4 — nadaljevanje

S. Vrhovec

Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Odzivni casi

O odzivnih ¢asih imajo slabse
mnenje medicinske sestre in ad-
ministracija.  Poslovni analiti-
ki imajo slabSe mnenje v kon-

Raz-

vijalci imajo boljfe mnenje od

tekstu medicinskih sester.

poslovnih analitikov v kontekstu
medicinskih sester. Odzivni ¢a-
si Think!Med so ena izmed Ma-
randovih metrik kakovosti siste-
ma. Na eni strani so odvisni
od kakovosti programske kode,
na drugi strani pa od tehnolo-
ke infrastruketure, npr. radu-
nalnikov, s katerimi se dostopa
do Think!Med. Marand se osre-
dotoca predvsem na prvi vidik,
medtem ko je med najbolj iz-
postavljenimi teZavami na Pedia-
tri¢ni kliniki zastarelost oz. po-
¢asnost racunalnikov.  Splosno
mnenje med konénimi uporab-
niki je, da so ra¢unalniki v obi-
éajnih razmerah sicer primerni za
Think!Med, se pa nekajkrat te-
densko dogaja, da so le-ti zelo sla-
bo odzivni (pogosto navedeni ra-
zlogi so premalo RAM-a, slaba
internetna povezava ipd.), v naj-
slabsih primerih pa povsem zmr-

znejo.

Za izboljSanje odzivnosti bi
bilo potrebno diagnosticira-
ti, zakaj se ra¢unalniki ob¢a-
sno upocasnjujejo ter ugoto-
viti, kako se je temu mogo-
e izogniti. Zaradi 24-urnega
delavnika Pediatri¢ne klini-
ke posodobitev Think!Med
ni mogoce narediti izven de-
lovnega ¢asa, zato bi mora-
le potekati v najmanj proble-
mati¢nem terminu. V koli-
kor se posodobitve Ze dogaja-
jo v ¢asu najmanjse obreme-
nitve, bi bilo potrebno ute-
meljitve sporo¢iti tudi tistim,
ki jih posodabljanje najbolj
prizadene. Marand bi mo-
ral narediti podrobnejso ana-
lizo, zakaj so v administra-
ciji mnenja, da uporabniski
vmesniki niso tako ucinko-
viti, kot bi lahko bili. Mo-
ino je, da bi bil v administra-
ciji zaradi specifike dela bolj
primeren bistveno drugacen

uporabniski vmesnik.




Odpor 143

Tabela 7.4 — nadaljevanje

Sti¢ni element Analiza Predlagani ukrepi
Odzivni  ¢asi Medicinske sestre so dodatno iz-
(nadaljevange) postavile zelo slab odzivni ¢as

ali celo nedostopnost Think!'Med
med posodobitvami, ki se tipi¢-
no dogajajo pono¢i. Medtem,
ko se zdravniki ne obremenjuje-
jo pretirano s temi motnjami, pa
so jih medicinske sestre izposta-
vile kot zelo motece. V admini-
straciji so mnenja, da je lep upo-
rabniski vmesnik sicer pomem-
ben, a je pomembnejSa njegova
ucinkovitost. Obstojeci uporab-
niski vmesnik po njihovem mne-
nju ni. Poleg tega na uéinkovi-
tost v administraciji gledajo ne-
koliko $irSe. Veliko ¢asa jim na-

mre¢ vzame hoja do arhiva, ki je

posledica dvojnega sistema — po-
leg Think!Med-a namre¢ Ze dalj
¢asa vzporedno poslujejo tudi pa-

pirno.
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S. Vrhovec

Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Testna aplikacija

O testni aplikaciji imajo slabse
mnenje vsi konéni uporabniki.
Poslovni analitiki imajo o testni
aplikaciji v vseh kontekstih bolj-
$e mnenje. Mnenje razvijalcev o
testni aplikaciji je slabse od mne-
nja poslovnih analitikov v vseh
treh kontekstih. Testna aplika-
cija je pomembno orodje za za-
jem zahtev s strani poslovnih ana-
litikov. Za konéne uporabnike
pa testna aplikacija ni tako po-
membna, saj jo smatrajo za manj
pomemben pripomocek poslov-
nih analitikov. Mnenje koné-
nih uporabnikov je nekoliko pro-
blemati¢no, saj je testna aplika-
cija poleg tega, da je pomemb-
no orodje za zajem zahtev, tudi
zgodnja verzija konéne aplikaci-
je. To verjetno izvira iz primer-
jave testne aplikacije s konénim
produktom, ki je na pogled veli-
ko bolj kakovosten. Presenetljivo
je, da imajo o testni aplikaciji po-
dobno mnenje kot konéni upo-
rabniki tudi razvijalci na Maran-

du.

Mnenje kon¢nih uporabni-
kov o testni aplikaciji bi bi-
lo mogoce izbolj$ati na dva
nac¢ina. Prvi nadin bi bil iz-
bolj$anje navidezne kakovo-
sti testne aplikacije, da bi bi-
lo bolj o¢itno, da gre za zgo-
dnjo verzijo konéne aplika-
cije. Pri tem je vprasljiva
ekonomska upravi¢enost — v
kolikor tega ni mogoce na-
rediti na preprost in ekono-
micen nacin, tega nima smi-
sla delati. Drugi nadin je
kratka razlaga pomena testne
aplikacije za konéne uporab-
nike pri vsakokratnem zaje-
mu zahtev. To je relativ-
no zahtevna naloga, saj koné-
ni uporabniki niso podkova-
ni o tehni¢nem ozadju ra-
zvoja Think!Med. Za razvoj
Think!Med je bolj pomemb-
no usklajevanje mnenj po-
slovnih analitikov in razvijal-
cev pri tem sti¢nem elemen-
tu. Razvijalci oitno ne sma-
trajo testne aplikacije kot po-
membne za razvoj, zato bi jo
morali poslovni analitiki bo-
lje promovirati med razvijal-

ci.
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Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Opazovanje

O opazovanju imajo slabse mne-
nje vsi konéni uporabniki. Po-
slovni analitiki imajo v vseh kon-
tekstih boljSe mnenje, s ¢imer
se sklada tudi mnenje razvijal-
cev. Opazovanje je med naj-
pomembnejsimi aktivhostmi po-
slovnih analitikov za zajem zah-
tev. Kon¢ni uporabniki opazova-
nja ne smatrajo za pomembnega,
saj ne vidijo neposredne poveza-
ve med tem in kon¢nim produk-

tom.

Mnenje kon¢nih uporabni-
kov bi bilo mogoce izboljsati
z razlago pred/med/po izva-
janju aktivnosti, zakaj je opa-
zovanje pomembno 7a razvoj

Think!Med.
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Tabela 7.4 — nadaljevanje
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Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Delavnice  ob
uvedbi

funkcionalnosti

novih

O delavnicah ob uvedbi novih
funkcionalnosti ima slabSe mne-
nje administracija. Slabse mne-
nje imajo tudi poslovni analitiki
v kontekstih zdravnikov in me-
dicinskih sester. Razvijalci ima-
jo slab$e mnenje o delavnicah od
poslovnih analitikov v kontekstu
administracije. Kljub temu, da
je opaziti pri kon¢nih uporabni-
kih zeljo po boljSem uvajanju, pa
imajo zdravniki in medicinske se-
stre relativno dobro mnenje o tej
Pri-

tozbe je zaznati zgolj glede neu-

glavni uvajalni aktivnosti.

godnih terminov, ki onemogoca-
jo vedji obisk. Zaradi relativno
majhnega obiska zdravnikov in
medicinskih sester imajo na Ma-
randu relativno slabo mnenje o
njih. Drugace je pri administra-
ciji, kjer smatrajo vedji del teh de-
lavnic za nepotrebno izgubljanje
¢asa, saj je vsebinsko le majhen

delez namenjen njim.

Za izbolj$anje tega sti¢nega
elementa bi bilo potrebno
najti najustreznej$i termin,
pri katerem bi lahko bilo pri-
sotnih ve¢ kon¢nih uporab-
nikov. Se veg, zgolj en op-
timalen termin ni dovolj, saj
delajo na Pediatri¢ni klini-
ki v izmenah (24-urni delav-
nik). Delavnice bi bilo smi-
selno ponoviti veckrat, da bi
imeli priloznost prisostvovati
tudi tisti, ki v ¢asu (prve) de-
lavnice niso v sluzbi. Medi-
cinske sestre so predlagale tu-
di izvedbo delavnic po oddel-
kih, a je vprasanje smotrnosti
tako velike koli¢ine delavnic.
Delavnice bi bilo potrebno
izvesti vsaj dvakrat, optimal-
no pa bi bilo ob treh termi-
nih na uvajalni dan. Iz de-
lavnic bi bilo tudi smiselno
izlo¢iti delavnice za admini-
stracijo, s ¢imer bi jim lah-
ko bolj u¢inkovito predstavi-
li nove funkcionalnosti, ki so
primarno namenjene njim, z
manj poudarka na funkcio-
nalnostih, ki so primarno na-
menjene zdravnikom in me-

dicinskim sestram.
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Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Pilotne uvedbe

O pilotnih uvedbah imajo slab-
$e mnenje zdravniki in medicin-
ske sestre. Od poslovnih analiti-
kov imajo slab$e mnenje tudi raz-
vijalci v kontekstu administraci-
je. Za poslovne analitike in razvi-
jalce presenetljiva ugotovitev, da
pilotne uvedbe niso priljubljene
med zdravniki in medicinskimi
sestrami. Med pilotnimi uved-
bami je namre¢ opazno zadovolj-
stvo konénih uporabnikov tako
s Think'Medom kot tudi s so-
delovanjem z Marandom. Slab-
$e mnenje o pilotnih uvedbah je
posledica dveh dejavnikov. Pr-
vi¢, pilotne uvedbe se ne izvaja-
jo na vsch oddelkih enakomerno.
Na tistih oddelkih, ki so redkeje
predmet pilotnih uvedb ali pa to
sploh niso, se pocutijo izkljudene,
saj se jim posveca bistveno manj

pozornosti.

Da bi

zdravnikov in medicinskih

izbolj$ali mnenje

sester, bi bilo potrebno
zmanjlati razliko med po-
zornostjo, ki so je oddelki
tekom  pilotnih
To bi zah-

tevalo poseg v nacin izbire

delezni

uvedb in sicer.

nalog s strani projektne
ckipe, da bi bile le-te bolj

uravnotezene med vsemi

oddelki.

za  izboljSanje

Druga strategija
mnenja je
uravnotezenje koli¢ine pi-
lotnih uvedb med vsemi
oddelki.

bilo mogode izenaditi ¢as in

Na ta nacin bi

koli¢ino pozornosti, ki so je
oddelki delezni. Vsekakor
bi bilo potrebno pritegniti
za sodelovanje rtudi tiste
oddelke, na katerih pilotne

uvedbe $e niso potekale.
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Tabela 7.4 — nadaljevanje

S. Vrhovec

Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Pilotne uvedbe

(nadaljevanje)

Obiski

merjev

progra-

Drugi¢, na oddelkih, ki so bili
predmet pilotnih uvedb, je opazi-
ti ob¢utno poslabsanje mnenj po
zaklju¢ku. Med pilotnimi uved-
bami so na oddelkih delezni ve-
like pozornosti in odziv Maran-
da na pripombe je izjemno hi-
ter. Po zakljucku pilotnih uvedb
pa se odziv Maranda bistveno po-
slabsa, kar ponovno daje obcu-
tek, da se oddelkom posveca pre-
malo pozornosti. Pri administra-
ciji do tega pojava ne prihaja, saj
niso tako razdeljeni po oddelkih.
O obiskih programerjev imajo
bolj$e mnenje vsi delezniki z iz-
jemo administracije. Kot smo zZe
omenili, so vadministraciji ob&u-
tljivi na odnos tistih, ki prihajajo

z njimi v stik.

Da bi izbolj$ali mnenje ad-
ministracije, bi bilo potreb-
no narediti poizvedbo prilju-
bljenosti programerjev (npr.
anketa ali intervjuji). Na
podlagi te poizvedbe bi bilo
potrebno pripraviti ukrepe,
ki bi manj priljubljenim pro-
gramerjem pomagali izbolj-
$ati priljubljenost ali zmanj-
$ali pogostost stikov z admi-

nistracijo.
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Sti¢ni element

Analiza

Predlagani ukrepi

Nadgrajevanje
Think!Med 2z
novimi funkcio-

nalnostmi

Uvajanje
najboljsih

svetovnih praks

Razpolozljivost

podatkov

O nadgrajevanju Think!Med z
novimi funkcionalnostmi imajo
boljse mnenje vsi kon¢ni upo-
rabniki in poslovni analitiki z iz-
jemo konteksta medicinskih se-
ster. Razvijalci imajo v konte-
kstu zdravnikov in administra-
cije slabSe mnenje od poslov-
nih analitikov.  Administracija
je z nadgradnjami sicer zadovolj-
na, a izpostavljajo, da se odkri-
te napake pri obstoje¢ih funkci-
onalnostih odpravljajo prepocasi,
zaradi Cesar ne zaupajo povsem
Think!'Med-u.

O uvajanju najboljsih svetovnih
praks imajo bolj$e mnenje vsi de-
lezniki. Izjemo predstavljajo raz-
vijalci, ki imajo slabse mnenje od
poslovnih analitikov v kontekstu
zdravnikov.

O razpoloZljivosti podatkov ima-

jo bolj$e mnenje vsi delezniki.

Z nadgradnjami Think!Med
z novimi funkcionalnostmi
so vsi kon¢ni uporabniki za-
dovoljni, zato ukrepi niso

potrebni.

Tudi z uvajanjem najboljsih
svetovnih praks so vsi koné-
ni uporabniki zadovoljni, za-

to ukrepi niso potrebni.

S podatki, ki so razpoloZlji-
vi v Think!Med so vsi kon¢-
ni uporabniki zadovoljni, za-

to ukrepi niso potrebni.

7.4 Sorodne raziskave in diskusija

Analiza sti¢nih elementov je pokazala, da je bilo vrednotenje sti¢nih elementov ustre-

zno, in izpostavila prednosti in omejitve uporabljene variacije modela. Na podlagi

vrednotenja je mogoce izpostaviti razlike v zaznavi koristi sti¢nih elementov iz vidika

poslovnih analitikov in konénih uporabnikov. Na podlagi teh razlik lahko identificira-
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mo tiste sti¢ne elemente, o katerih se mnenja razli¢nih deleznikov najbolj razlikujejo.
Sti¢nih elementov, kjer se mnenje poslovnih analitikov in vsaj enega izmed kon¢nih
uporabnikov razlikuje je ve¢ina, t.j. kar 14 od 18 (78 odstotkov). Gledano po po-
sameznih kontekstih (poslovni analitiki — zdravniki, poslovni analitiki — medicinske
sestre in poslovni analitiki — administracija) gre za 24 od 54 (44 odstotkov) razli¢nih
mnenj. Na primer, za vse udeleZence pri projektu predstavljajo Pilotne uvedbe najvecje
presenecenje v raziskavi, saj o njihovi koristnosti v nasprotju s sploénim prepricanjem
nimajo najboljSega mnenja niti zdravniki niti medicinske sestre, kar je predvsem posle-
dica strategije izvajanja pilotnih uvedb in dogajanja po njihovem zaklju¢ku. Podobno
je z uporabo modela mogoce izpostaviti, kje prihaja do morebitnih posplosevanj, kot
npr. pri Pogostih izboljsavah graficnega vmesnika, kjer so poslovni analitiki posplosili
pritozevanje medicinskih sester na vse kon¢ne uporabnike. S pregledom nad razli¢ni-
mi profili kon¢nih uporabnikov je olajsana priprava ukrepov za izboljSevanje sti¢nih
elementov. Dober primer so Delavnice 0b uvedbi novih funkcionalnosti, o katerih se je
izkazalo, da imajo poslovni analitiki ravno obratno mnenje kot razli¢ni konéni upo-
rabniki. Z nadaljnjo analizo je bilo mogo¢e hitro ugotoviti, da delavnice niso najbolj
ustrezne in zahtevajo razli¢ne prilagoditve za razli¢ne tipe kon¢nih uporabnikov. Na
podlagi teh ugotovitev je upravi¢eno trditi, da soo¢anje perspektiv razli¢nih deleznikov
lahko pozitivno prispeva k vrednotenju sti¢nih elementov in pripravo ukrepov za nji-
hovo izboljsevanje. Kljub temu je potrebno izpostaviti nekaj omejitev, ki so se pokazale
med uporabo modela za vrednotenje sti¢nih elementov.

Omejitev predlaganega modela je, da je seznam sti¢nih elementov pripravljen vna-
prej. To pomeni, da je potrebno pred njegovo uporabo natanéno doloditi, kateri sti¢ni
elementi so relevantni. Kljub temu, da se lahko v tem koraku porabi izdaten napor,
pa vedno obstaja moznost, da se katerega izpusti. Pri analizi Odzivnih casov se je tako
npr. pokazalo, da predstavlja velik problem dolgotrajno, Ze ve¢ let trajajoce, Dvojno
poslovanje. Think!Med se razvija postopoma, kot je to znacilno za agilne metode, kar
pomeni, da se postopoma odpravlja tudi papirno poslovanje. Tezava je v tem, da se no-
ve funkcionalnosti razvijajo hitreje, kot se papirno poslovanje odpravlja, kar pomeni,
da imajo konéni uporabniki vedno ve¢ dvojnega dela.

Druga omejitev predlaganega modela je, da ne zaobjame deljenih mnenj o dolo-
enih sti¢nih elementov. Npr. o Nadgradnjah Think!Med z novimi funkcionalnostmi
imajo v administraciji bolj$e mnenje, a so vseeno nezadovoljni s tem, da imajo nove

funkcionalnosti bistveno vi$jo prioriteto kot odpravljanje odkritih napak v obstojecih.



Odpor

Ceprav to v ¢asu vrednotenja $e ne predstavlja tezav, pa lahko neidentificirani problemi
s ¢asom postanejo problemati¢ni.

To je tudi povezano s tretjo omejitvijo predlaganega modela, ocenjevanje trenutne-
ga stanja, ne pa tudi bodocih trendov. Analiza Pogostih izboljsav graficnega vmesnika
je pokazala, da je administracija v ¢asu vrednotenja sicer zadovoljna z uporabniskim
vmesnikom, a se njihovo nezadovoljstvo pocasi poveluje zaradi zaznane nesmotrnosti
pogostih izboljsav.

Tudi zadnja omejitev, ki bi pravzaprav lahko bila tudi prednost, je prevlada vecinske-
ga mnenja pri sti¢nih elementih, kjer sodeluje zgolj podmnozica konénih uporabnikov.
Pri Pilotnih uvedbah so pri zdravnikih in medicinskih sestrah prevladala mnenja tistih,
ki so pri njih sodelovali v preteklosti ali pa sploh niso — dovolj je, da vedo za njegov
obstoj. Mnenje vecine je v tem primeru pomembnej$e od mnenja tistih, ki trenu-
tno sodelujejo pri pilotnih uvedbah. Kljub temu, da je sicer zadovoljstvo sodelujocih
pomembno za kvaliteto novih funkcionalnosti pri pilotni uvedbi, pa je za splo$no za-
dovoljstvo pomembno mnenje vseh kon¢nih uporabnikov. Podobno je pri Delavnicah
za kljucne uporabnike. Pri teh delavnicah sodelujejo predvsem vodje in posamezniki z
dovolj sirokim pogledom na poslovanje Pediatri¢ne klinike. Z dovolj velikim zaupa-
njem bi lahko celo trdili, da so to pomembni mnenjski voditelji (tega zaradi objektivnih
razlogov nismo mogli preveriti). V preteklosti so se teh delavnic udelezevali tudi drugi
posamezniki. Tej posamezniki so se nehali udelezevati delavnic, ker se niso vklopili,
so bili destruktivni, pomanjkanja ¢asa in zanimanja ipd. Ponovno — kljub temu, da
je mnenje trenutnih udeleZencev delavnic pomembno, pa je za splosno zadovoljstvo
pomembno mnenje vseh konénih uporabnikov. Tudi tisti posamezniki, ki so se nehali
udelezevati delavnic, so lahko mnenjski voditelji, ki lahko s svojim mnenjem negativno
vplivajo na mnenje ostalih.

Zadnja omejitev predstavlja dobro izto¢nico za diskusijo na temo variacij predla-
ganega modela vrednotenja metodologije razvoja informacijskih sistemov. Predlagani
model v osnovni razli¢ici namre¢ predvideva soocanje perspektiv agentov sprememb
na eni in mnenjskih voditeljev na drugi strani. Iz zadnje omejitve je namre¢ mogoce
sklepati, da bi lahko imela osnovna razli¢ica podobno omejitev, a iz druge strani — pre-
vlada manjsinskega mnenja. Do te omejitve bi prislo v primeru, ko bi sti¢ne elemente
vrednotili zgolj tisti mnenjski voditelji, ki se jih posamezni sti¢ni elementi ti¢ejo (npr.
samo sodelujo¢i pri Pilotnih uvedbah, sodelujoi pri Delavnicah za kljucne uporabni-

ke). Da bi se temu izognili, bi bilo potrebno identificirati in v vrednotenje vkljuciti
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vse mnenjske voditelje, tudi tiste, ki v ¢asu vrednotenja niso sodelovali pri dolo¢enih
sti¢nih elementih.

Izpostavljene omejitve je mogoce ublaziti z usmerjeno analizo sti¢nih elementov.
Kljub omejitvam je namre¢ s predlaganim modelom mogoce pridobiti oporne tocke,
ki lahko ustrezno usmerjajo analizo sti¢nih elementov. S tem namenom je pri analizi

potrebno sooditi perspektive razli¢nih deleznikov in se osredotociti na:

= Identifikacijo potencialnih sti¢nih elementov, ki niso bili zaobjeti v modelu vre-

dnotenja sti¢nih elementov.
= Identifikacijo sti¢nih elementov, o katerih so mnenja deljena.
= Identifikacijo bodo¢ih trendov mnenj o sti¢nih elementih.

= Identifikacijo sti¢nih elementov, pri katerih mnenje vecine prevlada nad mne-

njem manjsine (ali obratno).

S predlaganim modelom vrednotenja sti¢nih elementov raz$irjamo namen obstoje-
¢ih metod vrednotenja metodologij razvoja informacijskih sistemov, saj njegov namen
ni izbolj$evanje metodologije razvoja v smislu optimizacije razvojnega procesa, temve¢
olajsevanje prehoda na razviti sistem v naro¢niskih organizacijah preko obvladovanja
odpora. Pojav agilnih metod je poudaril vklju¢evanje naro¢niskih organizacij v razvojni
proces, s predlaganim modelom pa poudarjamo tudi obratno — vkljucevanje razvojnih
organizacij v procese v naro¢niskih organizacijah, ki so posledica razvoja informacijske-
ga sistema. Vrednotenje tradicionalnih metod z obvladovanjem informatike in inZeni-
ringom metod se osredotoda predvsem na tehniéne in v nekaterih primerih tudi social-
ne aspekte metodologij iz vidika razvojne organizacije. Predlagani model vrednotenja
sti¢nih elementov je komplementaren obstoje¢im modelom vrednotenja tradicional-
nih metod, saj jim predstavlja smiselno dopolnitev v obliki razsirjanja vrednotenja na
naro¢nisko organizacijo. Z uporabo predlaganega modela tako lahko razvojne orga-
nizacije pridobijo $irSo sliko o delih metodologije razvoja, s katerimi prihajajo v stik
projekeni delezniki iz naro¢niske organizacije.

Pri agilnih metodah je vrednotenje metodologije implicitno kot del fleksibilnosti
agilnih metod. Redke agilne metode, kot je npr. Scrum, to aktivnost tudi formalno
opredeljujejo. V literaturi lahko zasledimo poskuse formalizacije vrednotenja agilnih

metod, ki pa temeljijo na modelih vrednotenja tradicionalnih metod in so omejeni
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na tehni¢ne aspekte v okvirih razvojne organizacije. Vrednotenje agilnih metod zaradi
poudarjenega sodelovanja dopusca vkljuéevanje dejavnikov iz naro¢niskih organizacij,
a je le-to bolj kot ne prepus¢eno naklju¢ju in sposobnosti projektne ekipe. Prva pred-
nost predlaganega modela vrednotenja sti¢nih elementov v primerjavi z implicitnim
vrednotenjem pri agilnih metodah je v tem, da ima jasno definiran namen, t.j. izbolj-
$evanje vpliva metodologije razvoja na odpor deleznikov v naro¢niski organizaciji. Pri
implicitnem vrednotenju agilnih metod gre namre¢ po eni strani za optimizacijo ra-
zvojnega procesa, po drugi pa za izboljSevanje sodelovanja z naro¢nisko organizacijo.
Druga prednost predlaganega modela je jasna opredelitev procesa vrednotenja metodo-
logije razvoja, kar omogoca njegovo vrednotenje, izgradnjo baze znanja in optimizacijo
procesa.

Predlagani model vrednotenja sti¢nih elementov ni omejen zgolj na agilne metode in
ga je mogoce uporabiti tudi za vrednotenje tradicionalnih metod. Uporaba predlaga-
nega modela pri tradicionalnih metodah je pravzaprav lazja, saj je pri njih identifikacija
sti¢nih elementov bistveno lazja kot pri agilnih metodah. Tradicionalne metode imajo
namre¢ pogosto formalno opredeljene elemente metodologije razvoja, kar pa tipi¢no

ne velja za agilne metode.
7.5 Povzetek

To poglavje je bilo namenjeno evalvaciji modela vrednotenj sti¢nih elementov v $tu-
diji primera Think!Med. V studiji primera se je pokazalo, da model vrednotenja sti¢-
nih elementov omogoca pridobivanje ne-trivialnih informacij o sti¢nih elementih, ki
razvojnim organizacijam omogocajo ustrezno prilagajanje metodologije razvoja infor-
macijskih sistemov glede na mnenje razli¢nih deleznikov pri procesu razvoja. Rezultati
uporabe predlaganega modela tako predstavljajo trdne oporne tocke v kasnejsih fazah
poglobljene analize in priprave ukrepov za izbolj$evanje uporabljene metodologije ra-

zvoja informacijskih sistemov.
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Vzpostavitev procesa obvladovanja odpor: =
Proces obvladovanja odpora =
Pridobivanje informacij |:>

v t

Priprave na ukrepanje ,:> Ukrepanje ,::>
Projektni mejnik Identifikacija in = Implementacija =
doseZen > analiza ukrepov
problemov
v v
Zaznano Priprava .::> Nadzor .:>
povecanje > ukrepov
tveganje pojava
odpora

Oba predlagana modela, model obvladovanja odpora pri projektih razvoja informa-
cijskih sistemov in model za vrednotenje metodologij razvoja informacijskih sistemoyv,
sta bila razvita za uporabo v posameznih projektih razvoja informacijskih sistemov.
Realnost v sodobnih organizacijah pa je, da se razvoj informacijskih sistemov pravza-
prav nikoli ne konca. Informacijski sistem je potrebno zaradi napredka tehnologije
neprestano vzdrievati in posodabljati, zastareli deli informacijskega sistema se ob kon-
cu zivljenjskega cikla opu$¢ajo, nadomescajo pa jih novi ali prenovljeni deli. Zaradi te
dinami¢nosti so projekti razvoja informacijskega sistema prakti¢no ves ¢as v teku. Tej
pogoji v organizacijah zahtevajo kontinuirano obvladovanje odpora, ki presega meje
posameznih projektov — proces. Predlagani PROCES OBVLADOVANJA ODPORA, ki ga pri-
kazuje Slika 8.1, je osnovan na procesnem modelu obvladovanja tveganj [66] in modelu
obvladovanja odpora, ki sta ga predlagala Vrhovec in Rupnik [253].

V nadaljevanju so podrobneje predstavljeni dogodki in aktivnosti predlaganega pro-

cesa obvladovanja odpora.
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8.1 Vzpostavitev procesa obvladovanja odpora

Namen te aktivnosti je doloditev obsega in namena ter vzpostavitev pogojev za obvla-
dovanje odpora. Najprej je potrebno doloiti splosno strategijo obvladovanja odpora.
Proces obvladovanja odpora lahko tece tako v naro¢niski kot tudi v razvojni organiza-
ciji. Primarno proces obvladovanja odpora poteka v naro¢niskih organizacijah kot del
strateSkega procesa obvladovanja organizacijskih sprememb, saj je to v njihovi pristoj-
nosti. Npr. pri Studiji primera na Banki BB je obvladovanje odpora potekalo pod okri-
ljem naro¢niske organizacije. Alternativno lahko proces obvladovanja odpora poteka
tudi pod okriljem razvojne organizacije, a pod pogojem, da naro¢niska organizacija pri
tem sodeluje. Ukrepi za obvladovanje odpora so v tem primeru primarno namenjeni
razvojni organizaciji, lahko pa se dolo¢ene ukrepe predlaga tudi naro¢niski organiza-
ciji. Npr. pri $tudiji primera je obvladovanje odpora potekalo pod okriljem razvojne
organizacije s sodelovanjem naro¢niske.

Namen obvladovanja odpora se med naro¢niskimi in razvojnimi organizacijami ne-
koliko razlikuje. Naro¢niske organizacije lahko z obvladovanjem odpora vplivajo tako
na vsebino sprememb (npr. kateri projekti se izvajajo in njihov obseg) kot tudi na pro-
ces implementacije sprememb (npr. nadin uvajanja razvitega informacijskega sistema).
Razvojne organizacije lahko na podoben nacin vplivajo zgolj na proces implementacije
sprememb (npr. izbolj$evanje metodologije razvoja), medtem ko je vpliv na njihovo
vsebino bistveno manjsi. V okviru te aktivnosti je potrebno jasno opredeliti podrob-
nosti v zvezi z dogodki (t.j., kateri dogodki prozijo proces obvladovanja odpora), aktiv-
nostmi in vlogami pri procesu obvladovanja odpora ter jih integrirati v $irsi kontekst,
npr. v proces obvladovanja organizacijskih sprememb v naro¢niskih organizacijah oz.
v procese obvladovanja portfeljev in projektov, ki potekajo v okviru projektne pisarne,
v razvojnih organizacijah. Ce se med izvajanjem procesa obvladovanja odpora izkaze,

da proces ne deluje optimalno ali po pricakovanjih, ga je potrebno ustrezno prilagoditi.
8.2 Proces obvladovanja odpora

Proces obvladovanja odpora se deli na dve osnovni aktivnosti, PRIPRAVE NA UKREPANJE
in UKREPANJE, ter podporno aktivnost PRIDOBIVANJE INFORMACI). Ker proces obvla-
dovanja odpora ni trivialen in zahteva sorazmerno veliko angaziranost razli¢nih dele-
znikov, ga ni smiselno izvajati neprestano. Proces obvladovanja odpora je potrebno

proziti ob razli¢nih dogodkih oz. doseZenih stanjih, ki to zahtevajo. Prvi tak dogodek
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je PROJEKTNI MEJNIK DOSEZEN, ki napoveduje veéjo motmjo pri deleznikih. Do tega
dogodka pride pred zacetkom vedjega projekta razvoja informacijskega sistema, pred
zacetkom sklopa projektov razvoja informacijskega sistema (tudi program projektov),
pred uvedbo razvitega informacijskega sistema ipd. Poenostavljeno se dogodek prozi
vedno, ko lahko zaradi narave spremembe pri¢akujemo odpor deleznikov. Do drugega
dogodka, ki proZi proces obvladovanja odpora, pa pride, ko se dejansko zazna POVECA-
NO TVEGAN]JE ZA POJAV ODPORA, npr. trend padanja zadovoljstva, pogosto pritoZevanje
konénih uporabnikov, izbruhi konfliktov med delezniki, padanje produktivnosti in

ucinkovitosti.

8.2.1  Priprave na ukrepanje

Priprave na ukrepanje se delijo na dve aktivnosti. Namen IDENTIFIKACIJE IN ANALIZE
PROBLEMOV je iskanje poglobljenih informacij o trenutnemu stanju. V tej aktivnosti
je kljuénega pomena soocanje perspektiv razliénih deleznikov, saj je mogoce le na ta
nacin dobiti dovolj Sirok vpogled v situacijo. Tej aktivnosti sledi PRIPRAVA UKREPOV,
katere namen je pripraviti ¢im vegji nabor moznih ukrepov, ki naslavljajo identificirane
probleme, in za implementacijo izbrati najucinkovitejse med njimi. Za zagotavljanje
kontinuitete med projekti je pomembno, da se pri ukrepanju uposteva ze obstojece
ukrepe in da se jih planira SirSe, na nivoju celotne organizacije in ne zgolj projekta.

V okviru te disertacije sta bila predlagana dva modela, s katerima je mogoce reali-
zirati to aktivnost. Model obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami je bolj primeren
za naro¢niSke organizacije, saj je njegov namen iskanje primernih ukrepov tako v na-
ro¢niski kot tudi v razvojni organizaciji. Model za vrednotenge sticnibh elementov je bolj
primeren za razvojne organizacije, saj je namenjen izboljSevanju metodologije razvoja,
kar je povsem v domeni razvojnih organizacij. Kljub temu, da je vsak od predlaganih
modelov primernej$i za posamezen tip organizacije, pa oba modela zahtevata aktiv-
no sodelovanje obeh vrst organizacij. V jedru obeh modelov je namre¢ soocanje in

zdruZevanje pogledov razli¢nih deleznikov, kar ni mogoce brez tega.

8.2.2  Ukrepanje

Tudi ukrepanje se deli na dve aktivnosti. Namen IMPLEMENTACIJE UKREPOV je udeja-
njiti izbrane ukrepe za obvladovanje odpora. Ukrepe lahko implementirata tako na-
ro¢niSka (npr. sprememba nadina ocenjevanja kvalitete dela kon¢nih uporabnikov) kot

razvojna organizacija (npr. prilagajanje sti¢nih elementov). Vsi razviti ukrepi temelji-
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jo na hipotezah, saj je v tako kompleksnih sistemih, kot so organizacije, nemogoce z
gotovostjo ugotoviti dejansko stanje. Zaradi tega je potreben NADZOR nad implemen-
tacijo ukrepov, katerega namen je spremljati u¢inkovitost izvajanja ukrepov ter manjsa
prilagajanja. V kolikor se pokaze, da ukrep ne u¢inkuje ali da ima negativen udinek, je

potrebno ponoviti priprave na ukrepanje.
8.2.3  Pridobivanje informacij

Kvalitetno pridobivanje informacij je kljuénega pomena v vseh aktivnostih procesa ob-
vladovanja odpora, saj sicer odpora ni mogoce uéinkovito obvladovati. Pridobivanje
informacij je klju¢no za pravocasno prozenje procesa obvladovanja odpora. V kolikor
je vzpostavljena informacijska mreza, ki je sposobna zaznati probleme dovolj zgodaj, je
proces obvladovanja odpora mogoce proZiti $e preden pride do opaznejsih tezav. Tudi
pri pripravah na ukrepanje je pridobivanje informacij iz razli¢nih virov pomembno za
ustrezno uporabo predlaganih modelov. V kolikor ni pred njihovo uporabo dovolj do-
bro znan kontekst, se lahko izpustijo pomembni viri informacij (npr. izloditev klju¢nih
deleznikov iz te aktivnosti), kar lahko vodi v enostranske oz. nepopolne zakljucke in
razvoj neprimernih ukrepov. Podobno je tudi pri nadzorovanju implementacije ukre-

pov, saj ga brez u¢inkovite komunikacijske mreze ni mogoce opravljati kvalitetno.
8.3 Sorodne raziskave in diskusija

V Studijah primera na Banki BB in Think!Med sta bila testirana dva modela, ki jih
je mogoce uporabiti v aktivnosti priprave na ukrepanje. Model obvladovanja odpora s
Jokusnimi skupinami se je pokazal kot primeren za obvladovanje odpora pod okriljem
naro¢niske organizacije, model za vrednotenje sticnih elementov pa pod okriljem razvojne
organizacije. Omejitev obeh Studij je, da je bil preverjen zgolj del procesa obvladovanja
odpora, in sicer zgolj v eni instanci. Ceprav te ugotovitve nakazujejo na to, da je
predlagani proces obvladovanja odpora uinkovit, pa bi bilo potrebno za potrditev tega
raziskavo bistveno razsiriti. Predlagani proces bi bilo potrebno v celoti vpeljati v vsaj
eno naro¢nisko ali razvojno organizacijo, kjer bi nato na ve¢ projektih preverili njegovo
ucinkovitost. Enota analize bi bila v tej raziskavi organizacija (in ne zgolj posamezen
projekt). Tega v okviru te $tudije ni bilo mogoce preveriti, saj gre za raziskavo, ki bi
bistveno bolj posegala v delovanje organizacije, kjer bi Studija potekala. Organizacij,

ki bi bile to pripravljene izvesti, ni bilo mogoce najti.
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Procesni modeli obvladovanja tveganj, ki jih najdemo v literaturi, se lahko upora-
bljajo na nivoju projektov ali na nivoju portfelja projektov. Obvladovanje tveganj na
nivoju portfelja projektov je sorodno predlaganemu procesu obvladovanja odpora, saj
gre za kontinuiran proces, ki ni omejen na posamezne projekte. Podobno, kot smo
ze omenili pri primerjavi procesnih modelov s predlaganim modelom za obvladova-
nje odpora s fokusnimi skupinami, pa je prednost predlaganega modela v primerjavi s
procesnimi modeli v tem, da predlagani model ne ena¢i tehni¢nih ter organizacijskih
tveganj, temvec se osredoto¢a na odpor deleznikov kot posebno vrsto organizacijskih
tveganj.

Modeli obvladovanja odpora so v veliki meri osnovani na obvladovanju tveganj pri
projektih. Pri njih je situacija obrnjena, saj so po eni strani prilagojeni za obvlado-
vanje odpora, po drugi pa so omejeni na posamezne projekte. Predlagani proces ob-
vladovanja odpora nadgrajuje obstoje¢e modele obvladovanja odpora z zagotavljanjem
kontinuitete med razli¢nimi projekti v organizaciji. Poleg tega predlagani proces ob-
vladovanja odpora jasno opredeljuje prozilce, ki ga prozijo, in postopke, s katerimi je

omogoceno pridobivanje poglobljenih informacij o odporu deleznikov.
8.4 Povzetek

To poglavje je bilo namenjeno predstavitvi procesa obvladovanja odpora. Proces obvla-
dovanja odpora je mogoce vkljuliti v procese naro¢niskih oz. razvojnih organizacij in
je namenjen razvoju in implementaciji ukrepov, ki vplivajo na odpor neposredno (npr.
blaZenje odpora) ali posredno (npr. izboljSevanje metodologije razvoja). Kot del tega
procesa je mogoce vkljuciti tako predlagani model obvladovanja odpora s fokusnimi

skupinami kot tudi model vrednotenja sti¢nih elementov.
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Glavni cilji disertacije so bili predlagati model obvladovanja tveganj, teoreti¢ni mo-
del organizacijskih tveganj, model za vrednotenje metodologije razvoja informacijskih
sistemov in proces obvladovanja odpora. V disertaciji smo pokazali, (1) da model
obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami omogoca pridobivanje poglobljenih ne-
trivialnih informacij o odporu deleznikov, ki managementu omogodajo ustrezno ob-
vladovanje odpora, (2) da so organizacijska tveganja bistveno bolj kompleksna od teh-
ni¢nih in zaradi tega zahtevajo identifikacijo temeljnih vzrokov za u¢inkovito obvlado-
vanje, (3) da model vrednotenja sti¢nih elementov omogoca pridobivanje ne-trivialnih
informacij o sti¢nih elementih, ki razvojnim organizacijam omogoc¢ajo prilagajanje me-
todologije razvoja informacijskih sistemov in (4) da je mogo¢e model obvladovanja od-
pora s fokusnimi skupinami ter model vrednotenja sti¢nih elementov vkljuditi v proces
obvladovanja odpora.

Da bi lahko razvili model obvladovanja tveganj, je bilo potrebno razviti model uspe-
ha projektov razvoja informacijskih sistemov na podlagi pregleda literature na podro-
¢jih uspeha informacijskih sistemov in uspeha projektov. Poleg tega je bilo potrebno
razviti tudi kontrolni seznama dejavnikov odpora do sprememb na podlagi pregleda
literature. Za razvoj modela za vrednotenje sti¢nih elementov je bilo potrebno razviti
meta-model sodelovanja razvojnih in naro¢niskih organizacij pri razvoju informacij-
skih sistemov na podlagi pregleda podro¢ja agilnih metod, opredeliti koncept sti¢nih
elementov metodologij razvoja informacijskih sistemov in razviti meta-model vpliva
metodologij razvoja informacijskih sistemov preko sti¢nih elementov na odpor v na-

ro¢niSkih organizacijah z aplikacijo teorije mnenjskih voditeljev in agentov sprememb.
9.1 Prispevki k znanosti

Povzetek glavnih prispevkov k znanosti:

= Razvoj dvofaznega modela obvladovanja odpora s fokusnimi skupinami, ki zdru-
zuje kontrolne sezname s postopkom diagnosticiranja. Z uporabo modela je
mogoce iz izhodi$¢ na podlagi kontrolnih seznamov z uporabo fokusnih skupin

pridobiti poglobljene informacije o odporu deleznikov.

= Razvoj teoreti¢nega modela organizacijskih tveganj, ki razlo¢uje organizacijska
tveganja od tehni¢nih. Organizacijska tveganja so zaradi ¢loveskega faktorja bolj

kompleksna in pri njihovem obvladovanju zahtevajo poglobljeno analizo.
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= Razvoj modela za vrednotenje sti¢nih elementov metodologije razvoja informa-
cijskih sistemov. Model za vrednotenje sti¢nih elementov prenasa fokus iz ra-
zvojne organizacije proti naro¢niski organizaciji. Metodologija razvoja je tako
dodatno ovrednotena iz vidika naro¢niske organizacije, kar omogoca boljse so-

delovanje obeh organizacij.

= Razvoj procesa obvladovanja odpora pri projektih razvoja informacijskih siste-
mov. Proces obvladovanja odpora je vezni ¢len med posameznimi projekti v
naro¢niskih in razvojnih organizacijah ter omogoca integracijo predlaganih mo-

delov v njihove procese.

9.2 Prihodnje delo

Kot prihodnje delo ostaja evalvacija predlaganega procesa obvladovanja odpora v ce-
loti. Predlagan proces je bil namre¢ preverjen zgolj delno, in to v kontekstu zgolj po-
sameznega projekta. Nadaljnje raziskave zahtevajo vpeljavo celotnega procesa v realno
organizacijsko okolje in evalvacijo v $tudiji primera, katere enota analize je organizaci-
ja. Poseben poudarek pri tej raziskavi predstavlja obvladovanje odpora v ve¢ projektih,
torej sinergije ali konflikti med njimi. Druga skupina potencialnih raziskav je obvla-
dovanje odpora v razli¢nih situacijah, kot je npr. geografska razdrobljenost naro¢niske
organizacije. Raziskave bi bilo mogoce razsiriti tudi na izobrazevanje konénih uporab-
nikov kot najvidnejso fazo uvajanja.

V disertaciji je opisana $tudija primera razvoja vejega informacijskega sistema z
uporabo agilne metode. V literaturi je mogoce zaslediti pescico raziskav na temo prila-
gajanja agilnih metod za vedje projekte oz. za ve¢je organizacije. Priloznost za nadaljnje
raziskave tako predstavlja to podrogje, Se posebej na podro¢ju zdravstva. Zdravstvo je
zaradi svoje specifike $e toliko bolj interesantno kot zgolj skalabilnost agilnih metod,
saj je kvaliteta razvitega informacijskega sistema kriti¢nega pomena, njegov izpad ali
skrite napake pa lahko pomenijo tudi razliko med Zivljenjem in smrtjo pacientov. Za
zdravstvo je znadilno tudi, da upravlja z ob¢utljivimi osebnimi podatki, zato predsta-
vlja tudi upravljanje njihove varnosti kriti¢no vprasanje. Raziskati bi bilo mogoce, na

kaksen nacin lahko s prilagajanjem agilnih metod to zagotovimo.
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A Priloge S. Vrhovec
A.x Intervjuji v Studiji primera na Banki BB

V tem poglavju so navedeni kontrolni seznami tem, ki so bile pokrite v intervjujih vodje
projekta, vodje uvajalcev, vodje poslovnih analitikov in vodje informatike na Banki BB
ob razli¢nih projektnih mejnikih.
A.x.1  Intervjuji na zalethu projekta
= Opredelitev projekta
= Obseg in plan projekta
= Splo$na ocena tveganja odpora do sprememb

= Podobni projekti v preteklosti, sedanjosti in prihodnosti
= Relevantni projektni delezniki

= Identifikacija
= Medsebojna razmerja med delezniki

= Vpliv projekta na deleznike in obratno

A.1.2  Intervjuji po zakljucku proe faze predlaganega modela
= Razlogi za umestitev virov odpora v skupino A
= Nemerljiva prepric¢anja
= Skupinsko miSljenje
= Hitrost in kompleksnost

= Razlogi za umestitev virov odpora v skupino B

= Pomanjkanje podpore vodstva
« Pretekli izidi
« Kratkovidnost

= Reaktivno misljenje

= Razlogi za umestitev virov odpora v skupino C
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= Konservativnost
= Pomanjkanje zaznane vrednosti

= Skupinske dinamike
= Razlogi za umestitev virov odpora v skupino D

= Zaznane groznje
= Organizacijska politika
= Neposredni stroski

= Zmogljivostna vrzel

A.1.3  Intervjuji po zakljucku druge faze predlaganega modela

= Vpliv projekta na deleznike in obratno
= Temeljni vzroki in njihovo razmerje s povezanimi dejavniki tveganj

= Organizacijske tezave
= Boj za mo¢
= GroZnje za status

= Komunikacijske tezave
» Primernost razvitih strategij

= Izboljsave analize poslovnih procesov
= Izbolj$anje komunikacije med projektno ekipo in kreditnimi komercialisti

= Odpravljanje organizacijskih tezav

A.1.q4  Intervjuji ob zakljucku in po zakljucku projekta
= Projekt

= Uspeh projekta
= Potek projekta
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= Izstopajoce dogajanje in pojavljanje odpora
= Izobrazevanje in usposabljanje

= Vpliv projekta na deleznike in obratno
= Vrednotenje implementiranih strategij

= Izboljsave analize poslovnih procesov
= Izboljsanje komunikacije med projektno ekipo in kreditnimi komercialisti

= Odpravljanje organizacijskih tezav
A.2  Intervjuji v Studiji primera Think!Med

V tem poglavju so navedeni kontrolni seznami tem, ki so bile pokrite v intervjujih
vodje projekta, poslovnih analitikov in razvijalcev na Marandu ob razli¢nih projektnih
mejnikih.

A.2.1 Uvodni intervju

= Opredelitev projekta

= Obseg projekta

= Trenutno stanje projekta

= Projekeni delezniki

= Dogajanje pred pri¢etkom raziskave

= Sorodni projekti

= Splo$na ocena tveganja odpora do sprememb

= Izstopajoce zgodbe v zvezi z odporom deleznikov
= Opredelitev metodologije razvoja

= Osnovne informacije (dolZina sprinta, velikost ekipe ipd.)
= Aktivnosti, vloge in izdelki

= Metodologija razvoja pred Scrumom
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= Prehod na Scrum
= Sodelovanje s Pediatri¢no kliniko

= Komunikacijski kanali
= Agenti sprememb

= Mnenjski voditelji

A.2.2 Intervjuji na zacetku raziskave

= Zgodba

= Kako je potekal projekta od zadetka?

= Kdaj je prisel stik z naro¢nikom in uporabniki?

= Kako je bila postavljena osnovna arhitekcura?

= Ali so bile organizirane delavnice za potrditev arhitekture oz. prave smeri?
= Kako so bile zajete zahteve glede uporabniskega vmesnika?

= Koliko se uporabniski vmesnik med sprinti spreminja?

m Sti¢ni elementi

Kako poteka komunikacija z naro¢nikom in uporabniki?

Kateri formalni komunikacijski kanali se uporabljajo (npr. emajli, telefon,

osebni stik pri naro¢niku) in kratek opis?

Kaksni osebni stiki z naro¢nikom in uporabniki se uporabljajo (npr. se-

stanki, delavnice za novosti, uvajalne delavnice) in kratek opis?

Katere vloge (Marand) prihajajo v stik z uporabniki in namen takih stikov?

S katerimi izdelki prihajajo vsi na Pediatriji v stik (npr. prototipi, poskusni

zaj¢ki, delujodi sistem) in na kakSen nacin?

Kako poteka zajem zahtev — uporabniske zgodbe?

Ali uporabljate razli¢ne nadine za zbiranje uporabniskih zgodb (npr. za

zdravnike in sestre)?
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Kdo pripravi uporabniske zgodbe?
Kaj se sprasuje uporabnike?
Ali se uporabnike opazuje pri delu?

Kaksna sta oblika in obseg uporabniskih zgodb (npr. naravni jezik, skice,
formalne modelirne tehnike, drug material) in ali se razlikujejo glede na

nacin zbiranja zgodb?

Ali se uporabniske zgodbe uporablja zgolj za zajem zahtev ali tudi v kon-

strukciji?
Ali se obdelane uporabniske zgodbe posreduje uporabnikom v potrditev?

Ali poskusate identificirati ponavljajoce se uporabniske zgodbe za razli¢ne

vloge (npr. za zdravnike in sestre) in na kakSen nacin?

Ali poskusate zagotavljati prepoznavnost uporabniskih zgodb oz. njihovih

delov za zagotavljanje ponovne uporabljivosti kode in na kakSen nadin?
Ali in na kaksen nacin sledite medsebojni odvisnosti uporabniskih zgodb?
Ali se na podlagi uporabniskih zgodb oblikuje dokumentacija?

Al se na podlagi uporabniskih zgodb pripravi teste?

Kako poteka testiranje?

Kdo opredeli kriterije za kakovost?

Kako poteka potrjevanje kakovosti (npr. potrditveni testi)?

Kdo je vkljucen v testiranje?

Ali se testiranje zdruZi z u¢enjem oz. uvajanjem?

Kako poteka uvajanje (pri ve¢jih/manjsih izdajah in/ali popravkih)?
Katere aktivnosti se izvajajo za uvajanje?

Kaksno uvajalno gradivo se uporablja?

Kako poteka vzdrzevanje — dokumentacija?

= Mnenjski voditelji

Identifikacija mnenjskih voditeljev za vsako interesno skupino (zdravniki,

sestre in administracija) posebej
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A.2.3  Intervjuji poslovnih analitikov
= Sti¢ni elementi

» Odzivni ¢asi

= Dostopnost Think!Med

Razpolozljivost podatkov

= Nadgrajevanje Think!Med z novimi funkcionalnostmi

Uvajanje najboljsih svetovnih praks

Pogoste izboljsave grafiénega vmesnika

= Sestanki

= Delavnice za klju¢ne uporabnike

= Delavnice ob uvedbi novih funkcionalnosti

= Prototip

Testna aplikacija

= Opazovanje

Simulacija poteka delovnega procesa

= Obiski programerjev

IzboljSevanje delovnega procesa

Testno okolje

Pilotne uvedbe

= Obvescanje o novostih

A.2.4  Intervjuji razvijalcev

m Sti¢ni elementi

= Odzivni Casi
= Dostopnost Think!Med

= Razpolozljivost podatkov
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Nadgrajevanje Think!Med z novimi funkcionalnostmi
Uvajanje najboljsih svetovnih praks
Pogoste izboljsave grafinega vmesnika
Sestanki

Delavnice za klju¢ne uporabnike

Delavnice ob uvedbi novih funkcionalnosti
Prototip

Testna aplikacija

Opazovanje

Simulacija poteka delovnega procesa
Obiski programerjev

Izbolj$evanje delovnega procesa

Testno okolje

Pilotne uvedbe

Obves¢anje o novostih

m Pred uvedbo Scrum

Kaksna metodologija je bila v uporabi?
Kaksna je bila sestava ekipe - velikost in vloge?
Kako je potekalo sodelovanje s Pediatrijo?

Kako je bil dolo¢en obseg dela (npr. s pogodbo)?

u Prehod na Scrum

Kaksne so bile spremembe sestave ekipe?

S. Vrhovec

= Kaksno je bilo stanje tehnoloske arhitekcure Think!Med tik pred preho-

dom?

Koncepti v uporabi
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Podatkovni model

Delitev na module

Funkcionalna podro¢ja in poslovni procesi

GUI

V kaksni obliki in kje je bila shranjena dokumentacija?

Kako je potekal prenos znanja do nove (?) ekipe, se je uporabljala?

Kaksne so bile spremembe arhitekture pri prehodu na Scrum?
= Scrum

Sprejetost osnovnih elementov Scrum
Vloge - $tevilo, naloge
Dnevnik izdelka (angl. product backlog)
Dnevnik sprinta (angl. sprint backlog)
Uporabniske zgodbe (angl. user stories) in epike (angl. epics) razbitje
zgodb
Grafi preostalega dela (angl. burndown charts)
Dnevni sestanki (angl. daily stand up)
Planiranje sprinta (angl. sprint planning)
Pregled sprinta (angl. sprint review)
Retrospektiva sprinta (angl. sprint retrospective)
Kako poteka testiranje?

Integracija v produkcijo
Kaksne so bile spremembe arhitekture?

Vegje (Stevilo, izvedba, celotne iteracije)

Manjse (frekvenca, usklajevanje dela)

Dokumentacija - obstaja, se uporablja?

Kako je bil dolo¢en obseg dela (npr. s pogodbo)?

Ali so v uporabi koncepti drugih agilnih metodologij?
XP
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Kanban
Drugo
= Kako je definiran uspeh projekta + zakaj za vsakega posebi?
= Kaksni so cilji ekipe?
= Kako poteka kopiranje ideje iz zgledov?

= Kako je poskrbljeno za varnost dostop do podatkov v sistemu?
= Prehod na vzdrievanje

= Kako poteka prehod na vzdrievanje implementiranih funkcionalnosti?
= Vzdrievanje

= Kako poteka vzdrzevanje implementiranih funkcionalnosti?
= Kaks$na dokumentacija se uporablja?
= Kaksna dokumentacija se generira?

= Ali je vzdrzevanje sploh potrebno ali from the scratch?
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