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Primer podjetja Royal Dutch Shell: 

Vključevanje zaposlenih v proces upravljanja sprememb  
Razvijanje t.i. individualne oziroma neposredne participacije zaposlenih pri upravljanju je – za razliko od t.i. kolektivne oziroma posredne, ki je v Sloveniji podrobneje urejena z Zakonom o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU) – prepuščena predvsem iniciativi menedžerjev. Zato je za menedžerje toliko bolj pomembno, da na podlagi prakse uspešnih podjetij spoznajo, da lahko prav neposredno vključevanje zaposlenih odločilno prispeva k vzpostavitvi pozitivnih pogojev za učinkovito upravljanje sprememb, potrebnih za uspešnejše poslovanje. 

Podjetja so pri soočanju s spremembami tako v zunanjem kot tudi v notranjem okolju, postavljena pred pomembne odločitve, kako se na te spremembe odzvati in kako strateško (pre)usmeriti svoje poslovanje. Večina poskusov uvajanja sprememb se sooča z različnimi problemi in ne poteka tako kot podjetja pričakujejo. Kljub negotovosti, ki spremlja proces spreminjanja, pa imajo podjetja na voljo številne načine, da pozitivno vplivajo na proces ter na posameznike in skupine v podjetju. Eden izmed mehanizmov je vključevanje zaposlenih v proces upravljanja sprememb. Prispevek podrobneje predstavlja tovrsten proces upravljanja sprememb, ki je uspešno potekal v 90-ih letih 20. stoletja v multinacionalnem podjetju Royal Dutch Shell.
Fenomen upravljanja sprememb
Podjetja se pri upravljanju sprememb v glavnem soočajo s tremi ključnimi problemi: 1) proces spreminjanja traja dlje časa od načrtovanega; 2) na poti spreminjanja prihaja do odpora do sprememb s strani zaposlenih in 3) v podjetju vlada nezadostna predanost vodstva ter neustrezno razumevanje in upravljanje procesa spreminjanja. Ti problemi so še bolj izraziti, kadar pobudniki sprememb nimajo zadostnih informacij za učinkovito in uspešno izvedbo posameznih faz procesa. V tem primeru je smiselno, da v proces vključijo tiste zaposlene v podjetju, ki te informacje in znanje imajo. Ključna prednost tovrstnega ukrepa je vključevanje tistih zaposlenih, ki jih nameravane spremembe zadevajo. S tem si vodstvo oz. pobudniki sprememb pridobijo pomembne informacije, sprejmejo ustrezne odločitve in vzpostavijo podporo zaposlenih pri implementaciji sprememb. 
Zakaj ravno podjetje Shell?
Podjetje Royal Dutch Shell se je v sredini 90-ih podalo na večleten proces spreminjanja svoje strategije, strukture, kulture in procesov. Več kot 100-letno delovanje podjetja Royal Dutch Shell, močan poudarek na tradiciji in globoko zakoreninjena organizacijska struktura nam govori o modelu stanovitnosti in trdoživosti. Kljub temu jim je v podjetju uspelo uvesti korenite spremembe. Njihove izkušnje in uspehi, ki so jih dosegli na tej poti kažejo, da lahko podjetja z vključevanjem oz. participacijo zaposlenih v upravljanje sprememb pomembno vplivajo na potek in rezultate procesa spreminjanja in na poslovanje podjetja.  
Prestrukturiranje v podjetju Shell 

Podjetje se je ves čas hitro razvijalo in je še danes ogromni multinacionalni energetski koncern, ki deluje v 90 državah, zaposluje več kot 93.000 ljudi in obvladuje celoten proces proizvodnje nafte, od črpanja, do prodaje na več kot 43.000 bencinskih črpalkah. V relativno stabilnem okolju sta mu ustvarjena struktura in kultura služila kot pomembna elementa rasti, koordinacije in obvladovanja kompleksnosti. Leta 1959 je podjetje spremenilo svojo visoko decentralizirano strukturo razpršenih operativnih enot v matrično strukturo, kar je podjetju omogočalo ohranitev visoke stopnje neodvisnosti operativnih enot in potrebno koordinacijo preko storitvenih enot podjetja. Uprava podjetja je bila in je še danes v rokah odbora generalnih direktorjev. Uspešno prestrukturiranje je podjetju omogočilo nadaljevanje rasti in fleksibilno prilagajanje spremembam v naftni industriji vse do sredine 90-ih let 20. stoletja. Do takrat se je podjetje, za razliko od njegovih konkurentov, uspešno izogibalo korenitim spremembam. 
Sredi 90-ih let prejšnjega stoletja pa je tudi to podjetje doletelo težavno obdobje. Vzvodi za spremembe so prišli tako od zunaj (pritiski investitorjev, padec cen nafte), kot tudi od znotraj (pritiski zmanjševanja stroškov, nezadovoljstvo zaposlenih). Razkorak med odgovornostjo za poslovne rezultate, ki je bila v rokah operativnih enot, in krepitvijo birokratskega aparata okoli central v Haagu in Londonu je pokazal na pomanjkljivosti obstoječe matrične strukture, ki med operativnimi enotami ni zagotavljala ustrezne koordinacije in podpornih storitev. Vodje teh operativnih enot, finančni sektor in sektor planiranja so opozarjali na nevzdržne razmere ter pritiske na zniževanje stroškov in bili ključni pobudniki za uvedbo sprememb. Kljub očitnim pomanjkljivostim v poslovanju podjetja pa so imeli pobudniki sprememb le malo vpliva pri prepričevanju odbora generalnih direktorjev o potrebi po korenitih spremembah v podjetju - vse dokler na čelo odbora direktorjev ni prišel Cor Herkstroter. Z njim je podjetje, kljub začetnemu neposluhu za spremembe, uspešno izpeljalo proces spreminjanja in oblikovalo novo strukturo z jasnimi odnosi poročanja in izboljšano koordinacijo med operativnimi enotami. Ohranili so matrično strukturo, poslovanje organizirali znotraj štirih poslovnih sektorjev in zmanjšali birokratski aparat, ki je za podjetje predstavljal velik strošek.   

Proces upravljanja sprememb v podjetju Shell
Shell je v 90-ih letih prejšnjega stoletja postavil pomembno prelomnico pri upravljanju sprememb. V procesu spreminjanja je podjetje razvilo sistem, ki je tako revolucionaren na področju prodaje in trženja, kot je bil inovativen pristop k upravljanju kakovosti v proizvodnem procesu, ki ga je skoraj pol stoletja nazaj razvilo podjetja Toyota. 

Preoblikovanje podjetja je potekalo na različnih ravneh. Proces spreminjanja se je začel leta 1994, ko je predsednik odbora direktorjev Cor Herkstroter na podlagi naraščajočih dokazov o nezadovoljivih finančnih rezultatih in prekompleksni organizacijski strukturi, sklical sestanek 50 vodilnih menedžerjev. Sestanek je pomenil nepričakovano mobilizacijo vodstva, da bi odprto diskutirali o razlogih za zaostajanje Shella za želenimi rezultati. Na podlagi tega sestanka je bila oblikovana skupina za proučitev notranje organiziranosti in možnosti za preoblikovanje podjetja. Skupino so sestavljali notranji vodje in trije zunanji svetovalci. Sledili so številni intervjuji z menedžerji iz različnih nivojev podjetja, ki so podali oceno trenutne situacije in ideje za smeri spreminjanja. V manj kot pol leta je skupina pripravila oceno stanja in predloge za preoblikovanje podjetja. V okviru delavnic so podrobneje ocenili posamezne smeri spreminjanja in pripravili poročilo, ki so ga predložili odboru direktorjev. Do konca leta so poročilo dokončno uskladili z odborom direktorjev in ga posredovali vodjem operativnih in storitvenih enot v pregled in komentar. Odbora obeh matičnih podjetij sta po enem letu usklajevanja dokončno potrdila poročilo in predloge sprememb, o katerih je predsednik odbora direktorjev nagovoril zaposlene v celotnem podjetju. Ključni element načrta sprememb je bilo preoblikovanje organizacijske strukture. 
Največje spremembe je podjetje uvedlo v letih od 1994 do 1999. Prvi dve leti je podjetje svojo energijo usmerilo v (1) spremembo matrične strukture iz tristrane regionalne matrike v matriko s štirimi organizacijskimi enotami (poslovne enote, korporativni center, profesionalne storitve in operativne enote) in štirimi poslovnimi enotami, ki jih vodijo osebno odgovorni izvršni direktorji, (2) vzpostavitev jasnega sistema poročanja in zaposlovanja in (3) odpravljanje hierarhičnih nivojev in s tem nekaterih največjih nacionalnih central. 
Spoznanje o nujnosti vključevanja zaposlenih v spremembe
Kljub intenzivnemu obdobju prestrukturiranja in delnemu izboljšanju finančnih rezultatov, so bili zaposleni v operativnih enotah spremembam čedalje manj naklonjeni. Njihov pogled na smeri spreminjanja podjetja je bil drugačen od vizije centrale podjetja. V obdobju med 1996 in 1997 je vodstvo podjetja ta razkorak skušalo preseči. Leta 1996 se je odboru direktorjev pridružil Steve Miller. Od blizu je spremljal proces spreminjanja podjetja in ugotovil, da bo potrebno zaobiti odpor različnih birokratskih nivojev in v proces spreminjanja vključiti zaposlene in s tem poslovne dejavnosti, ki se soočajo z največjo konkurenčno negotovostjo. Vodstvo Shella je prišlo do spoznanja, da ima vodstvo sicer vizijo o razvoju podjetja v prihodnosti, da pa morajo rešitve, kako se soočiti s trenutnimi izivi, sprejeti tisti, ki so vsakodnevno vključeni v temeljne aktivnosti podjetja. Program, ki ga je Shell razvil za izboljšanje rezultatov, je bilo vključevanje zaposlenih v procesa spreminjanja. 

Načini vključevanja zaposlenih

V polletnem programu so skupaj sodelovali vodje in zaposleni iz operativnih enot po vsem svetu. 
Različni nivoji zaposlenih so bili združeni v skupine, kjer so skupaj analizirali probleme, se seznanili z novim poslovnim modelom in z vodstvenimi sposobnostmi, ki jih bodo potrebovali pri vpeljavi sprememb v posameznih operativnih enotah. Člani operativnih enot so imeli nato dva meseca, da pripravijo poslovni načrt. Poslovni načrt so nato predstavili članu odbora direktorjev in ostalim skupinam v t.i. fishbowl, okolju pritiska in intenzivnega učenja. Skupine so nato imele dva meseca časa, da v operativnih enotah svoje ideje implementirajo. 
Po obdobju uvajanja sprememb v operativnih enotah so se skupine zopet sestale in analizirale napake in uspehe. Tovrstne delavnice, kjer so sodelovali različni nivoji zaposlenih, so bile le eden izmed številnih načinov vključevanja zaposlenih v proces spreminjanja. Poleg delavnic ima podjetje dolgoletno prakso s t.i. »bus rides« (Bozon in Child, 2003), ki združuje različne nivoje menedžmenta z zaposlenimi na operativnih enotah, z zaposlenimi na bencinskih črpalkah in z uporabniki. Ključni namen te prakse je spodbuditi zaposlene v podjetju, predvsem vrhnji menedžment, da razmišlja skozi oči uporabnikov. 
Popoln preobrat v vodenju podjetja

Vključevanje zaposlenih je pomenilo popoln preobrat v načinu vodenja podjetja. Tovrsten pristop k vodenju, t.i. »grassroot leadership« (Pascal, 1998), se po več elementih razlikuje od tradicionalnega stila vodenja. Zaposleni na različnih nivojih sodelujejo, se soočajo z izzivi, predlagajo rešitve in opredelijo potrebna sredstva za doseganje lastnih ciljev. Hkrati pa so za svoje delo odgovorni. Na drugi strani jim vodja na različne načine nudi podporo, jih usmerja in vodi ter poskrbi, da za svoje delo odgovarjajo in so za uspešno delo ustrezno nagrajeni.  

Program, ki ga je Shell razvil in uporabil v procesu spreminjanja, je na prvi pogled preprost in samoumeven, vendar še zdaleč ni praksa upravljanja sprememb v podjetjih. Razlog je predvsem v podcenjevanju in nerazumevanju menedžmenta o delovnih nalogah in o potrebah, ki jih imajo zaposleni v ključnih poslovnih aktivnostih, da lahko delovne naloge uspešno in učinkovito opravljajo. Vodstvo se pogosto ukvarja s strateškimi usmeritvami in pravnimi zadevami, neodvisno od ključnih poslovnih aktivnosti in končnih produktov in storitev, ki morajo biti zanesljivi, izvedeni po standardih in ustrezno posredovani uporabnikom. 

Kako vključevanje zaposlenih vpliva na proces spreminjanja?
Sprememba formalne strukture podjetja Shell je pomenila vzpostavitev ustreznega konteksta za doseganje korenitih sprememb v podjetju. Za izboljšanje poslovnih in finančnih rezultatov in hitrejše odzivanje na spremembe v poslovnem okolju so morali v Shellu spremeniti tudi druge organizacijske elemente. Ključne spremembe v podjetju so nastale na podlagi vključevanja zaposlenih v proces spreminjanja. Podjetje je na podlagi sodelovanja različnih nivojev zaposlenih spremenilo dotedanji način poslovanja podjetja v poslovanje, kjer je v ospredju uporabnik, njegove potrebe in znanje zaposlenih, potrebno za zadostitev potreb uporabnikov. Podjetje je tako razširilo občutek pripadnosti vseh nivojev zaposlenih, prispevalo h kakovosti sprejetih odločitev v procesu spreminjanja in pospešilo proces doseganja izboljšav. 
Primer podjetja Shell potrjuje številne predpostavke o uspešnem upravljanju sprememb, ki jih navajajo pomembni avtorji s področja upravljanja sprememb:
· Če želimo doseči spremembo v organizaciji, moramo hkrati obravnavati vse organizacijske elemente (Leavitt, 1965);
· Uspešno upravljanje sprememb temelji na sprejemanju pravih odločitev in učinkoviti implementaciji (Adizes, 1991);

· Uspešnost programov vključevanja zaposlenih je odvisna od vključenosti in podpore menedžerjev (Schuster in Miller, 1985);
· Podjetja lahko z vključevanjem zaposlenih v oblikovanje sprememb in njihovo implementacijo presežejo odpor do sprememb (Kotter in Schlesinger, 2008).

V Sloveniji je participacija zaposlenih urejena z zakonom o sodelovanju delavcev pri upravljanju, ki določa načine in pogoje sodelovanja pri upravljanju zaposlenih. Zakon določa posredne načine kolektivne participacije, preko katerih lahko delavci uresničujejo svoje participativne pravice. Individualna participacija oz. neposredno vključevanje zaposlenih v poslovno odločanje je prepuščena odločitvam menedžerjev. Zato je za menedžerje toliko bolj pomembno, da na podlagi prakse uspešnih podjetij spoznajo, da vključevanje zaposlenih prispeva k vzpostavitvi pozitivnih pogojev za učinkovito upravljanje sprememb. Uspehi na tem področju potrjujejo, da so zaposleni ključni dejavnik sprememb v podjetjih.
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