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POVZETEK

V casu globalne gospodarske krize predstavljajo zaposleni najvecje bogastvo podjetja in hkrati
vir konkuren¢nosti pred drugimi organizacijami. Zato je klju¢na naloga vodij, da ustvarijo in
vzdrzujejo dobro organizacijsko klimo in s tem vecje zadovoljstvo zaposlenih pri delu, saj bo
zadovoljen in motiviran delavec dosegal boljSe poslovne rezultate. Prav tako je pomembna tudi
organizacijska kultura, ki predstavlja celoten sistem vrednot, pravil, stalis¢, norm, vedenja
zaposlenih in drugih dejavnikov v organizaciji. Glavni cilj organizacijske kulture in klime je
doseci Zeleno stanje v organizaciji in ob tem upostevati preteklo stanje in izku$nje, upostevati

trenutne dane moznosti ter graditi skupno prihodnost.

V danas$njem ¢asu zaradi ¢edalje veéje trzne konkurencnosti postaja vprasanje organizacijske
kulture vedno pomembnejSe, zato bodo morale organizacije spoznavati in odkriti notranje

dejavnike svoje (ne)uspesnosti.

V diplomskem delu zelim pokazati, da sta organizacijska kultura in klima pomembni
komponenti za organizacijsko razpoloZenje, saj se integrirata v zaposlene, delovne postopke in
procese ter notranje in zunanje okolje. Pravzaprav sta si pojma organizacijska kultura in klima
zelo razli¢na, a kadar govorimo o organizaciji, ju ne moremo lo¢evati. Da v organizaciji
ohranimo konkurenc¢no prednost, moramo kulturo in klimo vedno obravnavati skupaj, saj sta
pokazatelj razpoloZzenja v sami organizacij. Samo razpolozenje se odraza v na¢inu vedenja

zaposlenih tako kot v na¢inu delovanju same organizacije.

Podjetja se v Casu gospodarske krize soocajo z vse ve¢jo konkurenco in se trudijo za obstoj
podjetij in zaposlenih, ki so v kriznih ¢asih najbolj ranljiva skupina. Zaposlene bega negotovost
in jih je strah izgube sluzbe, zato lahko v takSnem okolju hitro pride do neugodne klime, Ki
posledi¢no vpliva na uspesnost podjetja. Ravno s tega vidika je v interesu podjetja, da svoje
zaposlene za delo motivira. Dobri medosebni odnosi predstavljajo kljuéno konkuren¢no

prednost in najvecje bogastvo podjetja.

Kljuéne besede: organizacijska kultura, organizacijska klima, zadovoljstvo zaposlenih,

uspesnost podjetja.



ABSTRACT

INFLUENCE OF ORGANIZATIONAL CULTURE AND CIMATE ON
PERFORMANCE OF COMPANIES

In the time of the global economics crisis, employees represent the greatest asset of a company
and also a source of competitiveness towards other organizations. Therefore, a key role of
leaders is to create and sustain a good organizational climate and with it greater job satistaction
of employeess, since a satisfied and motivated employee will achieve better business results.
Also important is organizational culture, which represents a complete system of values, rules,
views, norms, bahavior, and other factors in an organization. The main goal of organizatinal
culture and climate is to achieve the desired state in an organization while regarding the past

state and experiences, considering currently available options, and to build a common future.

Nowadays, because of progressively greater commercial competitiveness the question of
organizational culture is becoming more and more important. Thus, organizations will need to

discover and recognize internal factors of their (un)successfulness.

In the thesis | wish to show that organizational culture and climate are important components
for organizational mood, as they integrate into employees, work procedures and processes, and
the internal and external environment. The concepts of organizational culture and climate are
essentially very different, but when we are talking about an organization, we cannot separate
them. To maintain a competitive advantage in of an company, we must always examine
organizational culture and climate together, since they are an indcator of the atmosphere in the
company. The atmosphere itself is reflected in the manner of behavior of the employees as the

operation of the corporation.

Business face ever greater competition during the economic crisis and strggle fort he existence
of themselves and their employees, who are the most vulnerable group in times of crisis.
Employees are uneasy because of uncertainty and the fear of losing their jobs. In such an
einvironment the climate can quickly become unfavorable, which in turn affects the company's
success. Precisly from this perspective it si company,s interest to motivate its employees for

work. Good intetperosnal relations represent a key competitive advantage and the greatest asset.

Key words: organizationa culture, organizational climate, employee satisfaction, company

SuUcCcCess.
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1 UVOD

1.1 Opis podrocja in opredelitev problema

Dandanes zivimo v obdobju, ki je agresivno, hitro in polno sprememb. Slediti temu trendu in
iskanju polozaja organizacije na trgu je izziv vsake organizacije. Organizacije stremijo k temu,
da bi bile najboljse in najuspesnejse, da premagajo konkurenco. V poplavi vseh dejavnikov, ki
vplivajo na uspesnost organizacije, sta prav organizacijska kultura in organizacijska klima tista
konkuren¢na prednost, ki predstavlja osebnost organizacije. Je unikatna, brezmejna in tako loci
uspeSno organizacijo od konkurence. Iskanje sinergije med organizacijsko kulturo in
organizacijsko klimo je problem, s katerim danes se sooca vsaka organizacija. Organizacijska
kultura je tista, ki zagotavlja osnovne temelje organizacije s pravili, vrednotami in normami na
vseh nivojih organizacije. Organizacijska klima, ki v ospredje postavlja zaposlenega v
organizaciji, je tista, ki mora na osnovi temeljev organizacije zagotoviti okolje, ki bo iz
zaposlenih izvabila njihov maksimum. Najti ta kompromis je tisto, s ¢imer se ukvarjajo podjetja
pri zagotavljanju svoje konkurencne prednosti. Za uspeSnost organizacije je potrebna
spodbudna organizacijska kultura. Z zagotavljanjem organizacijske klime, ki motivira
zaposlene in vzpodbuja njihovo inovativnost, bo podjetje pridobilo tisto, kar je garancija za
uspesno organizacijo. To so zaposleni v organizaciji, ki sodelujejo v posameznih procesih

organizacije in vsak na svojem nivoju dodajo tisto nekaj ve¢ v celoto, ki tvori uspeh.
1.2 Namen, cilji in osnovne trditve

Namen diplomske naloge je predstaviti organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo s
teoretiCnega vidika in s pomocjo analize analizirati, raziskati in preuciti organizacijsko kulturo
in organizacijsko klimo v storitvenem podjetju. Cilj diplomskega dela je s pomocjo
pridobljenega teoreti¢nega znanja o organizacijski kulturi in organizacijski klimi raziskati njun
vpliv na uspeSnost podjetja. Cilj raziskave je prouciti vpliv organizacijske kulture in
organizacijske klime na izbranem podjetju X. Prouciti Zelim medsebojne odnose znotraj
podjetja, kaj pricakujejo od vodstva in kateri dejavniki so tisti, ki jih najbolj motivirajo in

vzpodbujajo k doseganju ciljev podjetja. V diplomski nalogi bom sledila trem hipotezam:
H1: Z dobro organizacijsko klimo je mogoce zagotoviti ve¢ji poslovni uspeh podjetja.
H2: Moc¢na organizacijska kultura predstavlja konkuren¢no prednost podjetja.

H3: Dimenzije organizacijske klime mo¢no vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih.



1.3 Predpostavke in omejitve

V diplomskem delu izhajam iz predpostavke, da organizacijska kultura in klima vplivata na
uspesnost podjetja. Dobra organizacijska kultura in klima imata pomemben vpliv pri doseganju
ciljev podjetja, to je biti uspesno in boljse od konkurence. Pridobljeno teoreti¢no znanje 0
organizacijski kulturi in klimi sem Zelela prenesti na prakti¢en del, to je raziskati vpliv le-teh
na uspesnost podjetja X in na zaposlene v tem podjetju. Pri sami raziskavi se je kot omejitev
pokazalo veliko Stevilo zaposlenih v samem podjetju, zato sem se osredoto¢ila na enoto, v kateri
sem tudi sama zaposlena. V poslovni enoti je omejitev predstavljala anketa oziroma njena
verodostojnost. Posamezni rezultati so se izklju¢evali med seboj, saj vsi zaposleni niso resevali

ankete z vso resnostjo.
1.4 Uporabljene raziskovalne metode

Diplomsko delo sestoji iz dveh delov, teoreticnega in prakti¢nega. V teoreticnem delu sem s
pomocjo deskriptivne metode raziskovanja opisala organizacijsko kulturo in klimo. Z metodo
kompilacije sem povzemala tudi ugotovitve drugih avtorjev. S komparativno metodo raziskave
obeh pojmov sem iskala povezave in razlike med obema pojmoma. V prakti¢nem delu sem
uporabila statisticno metodo raziskovanja. Zbrani podatki so pridobljeni v podjetju X. Med
zaposlenimi v poslovni enoti je bila izvedena anketa, ki je sluzila kot podlaga za analiziranje

podatkov in proucevanju vpliva organizacijske kulture in klime na podjetje X.



2 ORGANIZACIJSKA KULTURA

2.1 Kaj je organizacijska kultura

Kot je ugotovila Renata Mihali¢, je organizacijska kultura zelo Sirok pojem in tezko opredeljiv.

Najlazje jo opredelimo kot celostni in korporativni sistem vrednot, pravil, stali$¢, norm, skupnih

lastnosti, nainov izvajanja procesov in postopkov, vodenja in nac¢ina delovanja zaposlenih,

skupnih ciljev ter vrste in oblike interakcij tako znotraj poslovnega sistema kot z njegovim

zunanjim okoljem. Preko vseh nastetih elementov se organizacijska kultura tudi razvija, krepi,

ohranja in hkrati spreminja ter prinasa nove pripadnike sistema (Mihali¢, 2007).

Na sliki spodaj so prikazani elementi celostnega sistema organizacijske kulture.

Vrednote in norme

Pravila in staliS¢a

\

Prepricanja

A /

Skupne lastnosti

Kultura organizacije |« Vedenje zaposlenih

P

Nacdini dela

ry 1—‘\

Interakcije z okoljem

Skupni cilji

Slika 1: Elementi celostnega sistema organizacijske kulture

Vir: (Mihali, 2007)
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Kaugi¢ je mnenja, da obstaja veliko definicij za pojem organizacijska kultura. Ze leta 1952 sta

Allaire in Firsirotu nastela 164 definicij organizacijske kulture (Kav¢ic, 2011).

Ce povzamem po Moretti Meliti in Marki¢ Mirku je eno izmed najnatanénejsih definicij
organizacijske kulture podal Schein: »Organizacijska kultura je vzorec skupnih temeljnih
predpostavk, ki jih je kaka skupina odkrila, ko se je ucila spopadati s problemi prilagajanja
navzven in povezovanja navznoter in ta vzorec se je izkazal za dovolj dobrega, da ga je sprejela,
zato po tem vzorcu naucijo nove ¢lane, kako naj dojemajo, mislijo in ¢utijo v odnosu do teh

problemov.« (Moretti & Markic, 2017).

Najblizje se je Scheinovi definiciji priblizal tudi Lipovec, ki je dejal, da »ljudje, ki stopajo v
medsebojni stik in s tem oblikujejo medsebojna razmerja, pa naj bodo le-ta se tako prehodna in
trenutna, spreminjajo svoja stalis¢a in navade in kot kaze ljudje tudi zelijo ali pa vsaj pristajajo
na spremembe navad in lastnih interesov. S postopnim spreminjanjem navad, stali$¢ se ponovno
izoblikujejo neka pravila in norme, ki usmerjajo delovanje sodelujo¢ih in po katerih se
sodelujo¢i ravnajo, ko naletijo na problem, saj so se ta pravila oziroma resitve v preteklosti

izkazale za uspesne.« (Lipovec, 1987).

John P. Kotter in James L. Heskett sta naredila enega izmed uspesnejSih preizkusov sinteze
razliénih definicij organizacijske kulture, in sicer sta ugotovila, da kljub razlicnim
pojmovanjem kulture v organizaciji imajo veliko skupnega in nekoliko razlik. Pri samih
definicijan moramo zato razlikovati dve ravni, in sicer z vidika vidnosti, opazljivosti

organizacijske kulture ter z vidika spremenljivosti organizacijske kulture.

Fons Trompenaars in Peter P. sta zapisala, da je za mnoge organizacijska kultura Se vedno
nedostopen koncept, ki je opredeljen kot sistem kolektivno sprejetih pomenov, ki delujejo za
skupino v dolofenem casu, vzorec osnovnih predpostavk, ko se skupina ali organizacija uci

obvladati svoje okolje.

Za danaS$nje managerje je sposobnost oblikovanja in spreminjanja organizacijske kulture

kljuénega pomena (Trompenaars & PrudHomme, 2004).
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Slika prikazuje vidljivost in spremenljivost organizacijske kulture.

Nevidno Tezko spremenljivo

Skupne vrednote: Pomembni interesi
in cilji, ki so skupni ve€ini ¢lanov
4 skupine, vplivajo na vedenje skupine in 4
so dokaj trajni, tudi Ce se ¢lanstvo v
skupini spremeni. Primer: management
je usmerjen na stranke.

Norme vedenja skupine: Skupni nacini
vedenja ¢lanov skupine, ki so
sorazmerno trajni in jih ¢lani prenaSajo

tudi na novince, spodbujajo vedenje po

teh normah in negativno sankcionirajo

tiste, ki se jih drzijo. Primer:
management spodbuja participacijo
zaposlenih.

Vidno Lahko spremenljivo

Slika 2: Vidljivost in spremenljivost organizacijske kulture

Vir: (Kavéic, 2011)

2.2 Nastajanje organizacijske kulture

Kultura je zgodovinski proizvod, Ki nastaja in raste skupaj z organizacijo. Avtorica Mesner je
zapisala, da je skupek dela lastnikov, managerjev in zaposlenih. Gre za druzbeno prakso, na
katero vpliva mnogo kompleksnih interakcij med ljudmi, Stevilni dogodki, situacije, dejanja in
nakljucij. Kulturo lahko opredelimo kot rezultat skupinskega ucenja, saj se v organizaciji
vsakodnevno soocamo s problemi in moramo skupno najti resitve zanje in prav Vv teh situacijah
oblikujemo in gradimo organizacijsko kulturo (Andlosek Mesner, 1995).
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Schein je v svoji razlagi nastajanja kulture ugotovil, da so glavni dejavniki nastajanja kulture

vodenje, ucenje in skupinska dinamika.

1. Skupinska dinamika je zelo pomembna pri nastajanju organizacijske kulture. Pri nastajanju
skupne dinamike so velikega pomena posamezniki, kako oni zacutijo, da so ¢lani skupine in
kako resujejo nesporazum med zeljo, da bi bili popolnoma zdruzeni z njo, in zeljo, da bi ostali

avtonomni in svobodni.

2. Vodstvo ima velik vpliv na nastanek kulture v organizaciji zlasti na samem zacetku. Ko je
kultura enkrat ze formirana in stabilna, morajo paziti, da ne postanejo njeni ujetniki. To je
pogost razlog, da namre¢ vodja ni ve¢ sposoben voditi organizacije, da bi bila lahko uspesna.
Vloga vodstva je vecja od ostalih ¢lanov v organizaciji, saj jim omogoca, da vplivajo na sisteme

nagrajevanja in sankcioniranja ravnanja zaposlenih.

3. Proces ucenja skupine je veliko bolj kompleksnejsi kot individualen, saj v njem ¢lani
organizacije dobijo podobne nacine percepcije, obCutenja ter obnasanja. Schein razlikuje dva

tipa ucenja, ki imata za posledico razli¢no stabilnost nau¢enega:

- situacijo ucenja pozitivnega reSevanja problemov, ki vodi v pozitivno krepitev naucenega,

seveda, Ce resitev deluje dalj Gasa;

- situacijo v ucenje, ki vodi Vv izogibanje napetostim. Prav ta tip u¢enja proizvaja pozitivno
Sirjenje naucenega, ¢e napetost uspemo ustrezno zmanjsati in s tem prepre¢imo krepitev

negativnih posledice, ki jih le-ta povzroca (Andlosek Mesner, 1995).
2.3 Udinki organizacijske kulture

Za druZbene pojave je tipi¢no, da so ucinki oziroma funkcije organizacijske kulture Stevilni in
medsebojno prepleteni. Kav¢i¢ je povzel po razli¢nih avtorjih naslednje ucinke organizacijske

kulture:

1. Kultura se vsekakor povezuje z znanjem, ki ga organizacija ima, pridobiva in
uporablja. Gre za najpomembnejso funkcijo kulture, saj navzven in navznoter dolo¢a vedenje
organizacije in njeno uspe$nost. Sama kultura vpliva na to, katero znanje je pomembno,
koristno in veljavno za organizacijo. Prav tako kultura dolo¢a porazdelitev znanja med
organizacijo in posameznimi ¢lani ter kako in koliko pridobiva organizacija novega znanja,

kako ga sprejema ali zavraca ter kako ga pripelje v organizacijo.

2. Kultura povezuje posameznike v skupine in organizacije ter omogoca skupno Zivljenje

in delovanje. Splosno znano je, da se ljudje bojimo neznanega. Zelo tezko nam je izstopiti iz
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cone udobja in se spopasti z ne¢im novim, neznanim. To lahko spremenimo prav s kulturo, ki
je sredstvo integracije in soglasja. Soglasje ¢lanov pomaga skupini preziveti in se prilagoditi

okolju, organizaciji pa z integracijo notranjih procesov preziveti.

3. Kultura deluje kot mehanizem koordinacije in kontrole. Clanom organizacije je kot
kazipot, kako uresniCevati funkcije, ki so zelo pomembne za uspesno delovanje organizacije.
Kultura oblikuje tudi meje individualne svobode, vedenje ¢lanov in uveljavlja disciplino med

zaposlenimi.

4. Kultura ima v organizaciji tudi stabilizacijsko funkcijo. Z utrjevanjem organizacijske
strukture, na¢inom vedenja in misljenja jo ohranja ter hkrati oblikuje organizacijsko klimo. Vse

to daje ¢lanom obcutek vecje trdnosti in trajnosti organizacije.

5. Kultura omogoc¢a ¢lanom organizacije oblikovanje identitete in legitimitete. Deluje
navzven in navznoter. Kultura navznoter v organizaciji omogoca oblikovanje njihove
samopodobe in jim daje ob¢utek varnosti in stabilnosti ter pripadnosti. Organizacija s svojo

identiteto navzven uresnicuje svoje poslanstvo.

6. Predstavlja okvir za skupno interpretacijo zaznav ¢lanov organizacije, vpliva na
pri¢akovanja, omogoca medsebojno razumevanje. S svojo funkcijo zmanjSuje negotovost
Clanov v organizaciji za njihovo preteklo, sedanje in prihodnje delovanje ter jim daje obCutek

varnosti.

7. Oblikuje motivacijski okvir za dejavnost zaposlenih. Kultura kot motivacija deluje znotraj
posameznika (prevzemanje odgovornosti, dobro delo ...) in je bistveno mo¢nejsa kot zunanja
(nagrade, kazni). Dolo¢ene stvari in vedenje naredi za samoumevne in spremenljive za ¢lane

organizacije.

8. Kultura vpliva na konkuren¢no prednost organizacije. Delovanje kulture mora biti
usmerjeno v pravo smer, da dosezemo konkuren¢no prednost organizacije. Le-to dosezemo z
oblikovanjem in s spodbujanjem skupnih vrednot in skupnega reSevanja problemov,

motivacijskim delovanjem in identifikacijo ¢lanov z organizacijo (Kav¢i¢, 2011).

Nada Zupan meni, da ¢e ho¢emo biti korak pred konkurenco, moramo izstopiti iz povprecja ter
mora vsak stremeti vsaj h kak$nemu »naj«, najkakovostnejsi, najhitrejsi, najcenejsi,
najprijaznejsi ... in na sreCo imamo moznosti izbire in priloznosti dovolj. A ¢e hofemo biti
uspesni in graditi kulturo, moramo uspesnost ceniti, napake pa obravnavati kot priloznost za

izboljsave (Zupan, 2001).
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Po zapisanem bi lahko povzela, da je organizacijska kultura vecplasten pojav in zajema
vrednote, priakovanja, preprianja, stile vodenja, pristope k reSevanju problemov ter daje
zaposlenim obcutek identitete in nenapisane smernice obnasanja v organizaciji. Z dobro razvito
kulturo v organizaciji se zaposleni pocutijo varneje, saj vedo, kaksna so pricakovanja vodstva.
Zavedati se morajo norm in vrednot, ki jih morajo upostevati in da imajo obc¢utek, pripadnosti.
Vse nasteto moc¢no vpliva na samo uspesnost organizacije in hkrati predstavlja konkurenc¢no

prednost.
2.4 VzdrZevanje organizacijske kulture

Organizacijsko kulturo je treba vzdrzevati in ohranjati, v Kolikor vodstvo ocenjuje, da je
koristna. Po Kav¢i¢u to ne pomeni, da spreminjanje ne bo nikoli potrebno. Ce se v podijetju
vzpostavi Sibka organizacijska kultura, ki negativno vpliva na uspesnost podjetja in slabi
motivacijo zaposlenih, jo moramo nemudoma zaceti spreminjati. Danes, ko Zivimo v ¢asu
nenehnih sprememb in moc¢ne konkurence, je Se kako pomembno, da vemo, kaksno je stanje v
podjetju. Biti moramo v koraku z vsemi inovacijami v poslovnem svetu ter ne smemo ni¢esar

zamuditi, kar bi lahko vodilo k negativnim posledicam v organizaciji (Kavc¢i¢, 2011).
Kav¢ic je navedel dva razloga, zaradi katerih je treba vzdrzevati kulturo v organizaciji:

- Entropija. Gre za naravno tendenco sistemov k razgradnji ali razpadanju. Posebej mo¢na
organizacijska kultura tezi k slabitvi in zmanjSanju soglasnosti o temeljnih vrednotah v
organizaciji, zato je $e kako potrebno organizirano prizadevanje, da ohranimo organizacijsko

kulturo moc¢no.

- Zaposlovanje novih ¢lanov. Zaradi vse vecje gospodarske krize prihaja v podjetjih do
Stevilnih odhodov iz organizacije in posledi¢no prihaja do zaposlitve novih ¢lanov. Le-ti v
organizacijo prinasajo nove vrednote in nazore, ki se razlikujejo od obstojece organizacijske
Kulture in prav zato je potrebno vzdrzevanje in prenasanje obstoje¢e kulture na novo zaposlene

Vv organizaciji.

Kauci¢ je ugotovil, da sta za vzdrZevanje obstojece kulture v organizaciji predvsem dva

dejavnika, in sicer:
- ¢loveski dejavnik in

- dejavnik vodstva (Kav¢ic, 2011).
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2.5 Spreminjanje organizacijske kulture

Za spreminjanje in oblikovanje organizacijske kulture sta klju¢na dva dejavnika, in sicer, kot
navaja Renata Mihali¢, skupno ucenje in skupna zgodovina. Doba stalnosti vodstva je v
doloc¢enem sistemu zelo pomembna kakor tudi doba skupnega ucenja. Slednje je zelo pozitivno,
¢e je kultura ustrezna, po drugi strani pa je lahko zelo slabo in lahko povzroci veliko skode, ce
je bila kultura neustrezna. Se vedno je vodstvo tisto, ki daje vzgled in ki z avtoriteto uveljavi

mo¢ in ugled ter prenese Zeleno kulturo po hierarhiji navzdol (Mihalic, 2007).

Slej ko prej se vsaka organizacija sreca s stagnacijo svoje kulture. TO pomeni, da obstojeca
kultura ni ve€ ustrezna. Najpogostejsi znaki stagnacije, ki jih je Kav¢ic¢ povzel po Brownu, SO

naslednji:

- ko v podjetju zacutijo, da stari, veljavni postopki za doseganje uspeSnosti niso vec

zadostni;

- ko organizacija ni ve¢ sposobna razlo¢evati konkuren¢nih alternativ, ki se pojavljajo v

okolju;

- ko zaradi tezav pri doseganju rezultatov organizacija zacenja aktivnosti prisiljenega

ponavljanja prejSnjih aktivnosti;

- ko organizacija za reSitev tezav porabi vedno ve¢ ¢asa, sredstev in napora za strukturne

reorganizacije (Kav¢ic, 2011).

Za spreminjanje same organizacijske kulture je zelo pomembno, da te spremembe sprejmejo
vsi zaposleni, ker se bo v nasprotnem primeru vzpostavila nova Sibkejsa kultura, ki bo imela na

poslovanje podjetja negativne posledice.

Kav¢i¢ je po Paul Batu opredelil stiri generi¢ne strategije za spreminjanje organizacijske

kulture:

1. Agresivni pristop. Gre za nasilen, odlo¢en in grob pristop na obstojeCo kulturo v
organizaciji. Uporablja se v primeru, ko vodstvo ni zaznalo dolo¢enih sprememb v organizaciji

pravocasno in se je le-ta znasla v teZzavah, na razpolago pa ima zelo malo ¢asa in sredstev.

2. Pomirjevalni pristop. Gre za pristop, za katerega je znacilno, da za uvajanje sprememb
uporablja manj dramati¢en nacin in tudi bolj postopni. Glavni cilj tega pristopa je na
odpravljanju vzrokov in manj na Ccustvih. Spremembe za zaposlene so postopne in

dolgotrajnejse.
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3. Korozivni pristop. Ta pristop uporabimo, kadar posameznik v organizaciji Zeli s svojim
vplivom in v skladu s svojimi osebnimi ali skupinskimi interesi spremeniti organizacijsko

kulturo.

4. Indoktrinacijski pristop. Gre za pristop, na katerem je poudarek na uvajanju spremembe
kulture. Uvajanje sprememb doseZzemo na podlagi usposabljanja in u¢enja. Hkrati gre za dobro
nacértovane in profesionalno vodene procese ucenja, Ki temeljijo na sodelovanju tistih, katerih

kultura se mora spremeniti.

K spremembam organizacijske kulture vodijo Stevilni vzroki; ali gre za spremembe v
gospodarski zakonodaji, tehnologke spremembe, pojav novih konkurentov in mnoge druge. Ce
se organizacija ne bi na te vzroke odzvala in se ne bi spreminjala, ne bi mogla preziveti. Ve¢ina
zaposlenih se novim spremembam upira predvsem zaradi slabe obvesCenosti in strahu pred
neugodnimi ekonomskimi in socialnimi razmerami ter v veliki meri zaradi strahu pred

neznanim (Kav¢ic, 2011).
2.6 Vpliv organizacijske kulture na delovanje podjetja

»Ce ne ve§, kam gres, te vsaka pot pelje tja.« Ta izrek pripisujejo Koranu in je povzet po
Kav¢i¢u ter nakazuje, da je Se kako pomembno imeti dobro organizacijsko strategijo za
doseganje zastavljenih ciljev. Formulacijo strategije je mogoce razdeliti na strateSko analizo in

dolgoroc¢no planiranje (Kav¢ic, 2011).

Kav¢ic je po Brawnu in Schneiderju povzel, da organizacijska kultura vpliva na organizacijsko

strategijo na vec¢ nacinov, in sicer:

- na nacin kako organizacija pridobiva informacije iz okolja. Zelo pomembno je, da so
informacije objektivne ali subjektivne in glede na to lahko ocenjujejo okolje kot negotovo ali

kot obvladljivo;

- na nacin prevladujofe domneve, kar pomeni, da je temeljna predpostavka vodstva in
njihovih c¢lanov, da delujejo kot filtri in povzro€ajo selekcijo informacij. Nagnjene so k

zaznavanju tistih informacij, ki so zanje bolj ugodne;

- po nacinu interpretacije informacij. Ko so informacije zbrane, jih je treba interpretirati in
manj$e probleme povezati v vecje. Interpretacija je lahko analitiCna, ki lahko temelji na

matemati¢nih modelih ali bolj na intuiciji, ideologiji in filozofiji;

- glede na vprasanje moci posameznih delov ali sluzb. To vprasanje je pomembno, ko je Ze

dosezeno soglasje o pomembnosti posameznih vidikov organizacijske strategijePosamezne
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sluzbe v organizaciji predlagajo razli¢ne resitve za probleme in na koncu svojo voljo uveljavi

mocnejsi (Kavcic, 2011).

Iz napisanega lahko sklepam, da je kljucni dejavnik vsake organizacije prav organizacijska
kultura, ki doloc¢a, v kaksni meri bo organizaciji uspelo izpeljati svojo strategijo. V interesu
vodstva je, da stratesSke cilje doseZe oziroma preseze. Kadar vodstvu ne uspe uresniciti svoje

strategije v celoti, lahko njegov neuspeh pripelje do zamenjave le-tega.

Nacin, kako organizacije pridobivajo informacije iz okolja, ima po Kav¢i¢u moc¢an vpliv na

oblikovanje strategije trZzenja organizacije.

Kav¢i¢ meni, da za u€inkovito trzenje podjetja potrebujemo predvsem zanesljive informacije.
Virov informacij je ve¢. To so lahko kupci, poslovni partnerji, mediji in ne nazadnje tudi
konkurenca. Zelo pomembne so informacije, ki jim pravimo »od ust do ust« in z njimi vodstvo
podjetja pridobi od kupcev preko zaposlenih takojSnje, nepopacene in prakticno zastonj

podatke. Le tako lahko ustrezno, hitro ukrepa in doseze ciljne kupce.

Ce zeli podjetje biti uspesno, potrebuje informacije. Velik deleZ informacij podajo kupci.
Organizacijska kultura, ki je proizvod zaposlenih, je pri tem klju¢nega pomena. Ugled podjetja

in prvi vtis sta zelo pomembna.

Zivljenjsko je, da kjer se pocutimo ugodno, smo bolj spro§éeni in zadovoljni. Zaposleni, ki so
zadovoljni, pozitivno vplivajo na ljudi, ki jih obkrozajo. Ti ljudje so kupci, ki podjetju dajejo
potrebne informacije. Komuniciranje zaposlenih s kupci vodi k pridobivanju informacij od

kupcev.

Tako se gibljemo v krogu, Kjer so kupci pripravljeni podati ve¢ informacij, ¢e je organizacija
urejena, ji zaupajo in zaupajo zaposlenim v tej organizaciji. Informacije, Ki jih organizacija
zbere na razliéne nacine, so zelo pomembne za oblikovanje trzne strategije. Oseben stik s

kupcem omogoca organizaciji, da jim ponudi tocno to, kar potrebujejo oziroma Zelijo.

Za dosego tega cilja, ki nedvomno predstavlja za organizacijo konkuren¢no prednost, potrebuje
organizacija kapital v obliki motiviranih, zadovoljnih, lojalnih zaposlenih. Le-to doseze s
strategijo razvijanja organizacijske klime, saj mora organizacija ustvariti okolje, kjer bodo
zaposleni lahko dosegli svoje osebne cilje in se razvijali ter posledi¢no dosegli cilje organizacije

(Kavéig, 2011).
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3 ORGANIZACIJSKA KLIMA

Vec¢ kot ocitno je, da so Casi klasi¢nega suznjelastniStva za vecino samo Se temna, davna
preteklost. Cas sodobnega podjetnistva narekuje povsem drugaéne trende in pristope, v katerih
se Se vedno zrcalijo nekateri elementi davnine, ki se odrazajo predvsem v okupaciji ¢asa, ki je
potreben za ustvarjanje takSne klime v podjetju, ki je rezultirala maksimalne angazmaje
delavcev in temu primerne odnose. Cas je torej tisti, katerega suznji smo postali. Vsa dejanja,
vse spremembe, ki jih uvajamo v cilju izboljsati organizacijsko klimo, so vezane na dolocen
rok, ki smo si ga zadali. T1 roki morajo biti ¢im krajsi, saj konkurenca nikoli ne spi, vendar se
zal realni rezultati dolocenih posegov in sprememb pokazejo v nekem daljSem cCasovnem
obdobju. Merila za potrditev pravilnosti odlo¢itev in sprememb so lahko zelo razli¢na. Za
nekatere je to samo finan¢ni izplen, torej dobicek, za druge pa zadovoljstvo ob spoznanju, da
je kolektiv postal kolektiv zadovoljnih in sre¢nih ljudi, katerih vestno, marljivo in inovativno
delo prinasa ta ugodni finan¢ni rezultat. Sama menim, da je slednje edina prava pot za
dolgoroc¢no prisotnost podjetja na trznem bojiscu. Kako se lotiti in poustvariti takSno klimo, kot
si jo zelimo, lahko prehodimo nesteto poti, vendar je samo ena tista prava. Ob Kreiranju politike
organizacijske klime moramo upoStevati Stevilne subjekte, da bi nekako dosegli Zelene
rezultate. Zadovoljni delavec je lahko uspesen in ucinkovit pri opravljanju svojih nalog in
posledic¢no pozitivno prispeva k doseganju ciljev organizacije. Nesteto je poti in ¢e razmislimo
Se malo SirSe in ne gledamo samo na podjetja, ampak celotno bivanjsko okolje, iz katerega
izhajajo delavci, ter s kakimi sovlaganji skusamo dvigniti nivo predSolskega varstva, Solstva,
zdravstva, urejenega in Cistega okolja in tako povsem razbremeniti starSevsko skrb, potem je to

zagotovo prava pot za pridobitev zadovoljnega delavca.

Iz dosegljive literature je razvidno, da zametki raziskovanja in sploh razumevanje

organizacijske klime segajo Ze v Stirideseta leta prej$njega stoletja.

Na svoji poti razvoja se je pojmovanje organizacijske klime v veliki meri naslanjalo na izsledke
stroke, to je socialne psihologije, ki je ob pravilnem vrednotenju in nagrajevanju dela,
ustvarjanju prijetnega delovnega okolja igrala Se kako pomembno vlogo. Prostora za
inovativnost na tem podro¢ju je vedno manj, dejstvo pa je, da vsaka sredina, vsako okolje,
zahteva specifi¢ne prijeme, do katerih se mora dokopati menedzment, ¢e zeli ustvariti zdravo,
uspes$no, motivirano sredino, ki bo s svojimi produkti uspesna na trgu in finan¢no stabilna ter

kot taka samo nadgrajevala doseZeno.
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3.1 Kaj je organizacijska klima

Renata Mihali¢ organizacijsko klimo definira kot neko psiholosko izgradnjo sistema, ki
opredeljuje lastnosti organizacije v danem trenutku. Le-ta se izraza preko Cutnega zaznavanja
sistema s strani svojih ¢lanov ter vkljucuje mehke dimenzije osebnosti tako poslovnega sistema

kot posameznikov (Mihali¢, 2007).

Slika prikazuje temeljne elemente celostnega sistema organizacijske klime v organizaciji.

Interakcije z ljudmi

Avtonomnost Zadovoljstvo
Zavest ljudi KLIMA ORGANIZACIE [« Lojalnost
/ A \
Solidarnost Pocutje pri delu

Sodelovanje

Slika 3: Temeljni elementi celostnega sistema organizacijske klime v organizaciji

Vir: (Mihali, 2007)

Svojo konkuren¢nost lahko podjetje doseze ravno z organizacijsko klimo, s katero opredeljuje
tiste znacilnosti, po katerih se organizacija lo¢i od drugih organizacij. Dobra organizacijska
klima je sestavljena iz dimenzij zadovoljstva, po€utja, medsebojnih odnosov, avtonomnosti,
solidarnosti, lojalnosti, motiviranosti itd. Samo zadovoljen in motiviran zaposlen si bo s svojim
delom prizadeval za dosego zastavljenih ciljev in vizije organizacije, zato je $e kako pomembna
izbira ljudi, ki jih zaposlimo, usposabljamo in motiviramo in kako uspe$no se vklju¢ijo v
poslovno okolje (Mihali¢, 2007).
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3.2 Dimenzije organizacijske klime

3.2.1 Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev

Povzeto po Musku so jasno zastavljeni cilji, vizija in vrednote osnova za uspes$nost in
u¢inkovitost podjetja. Ce ima podjetje $¢ dobro identiteto, ima vse pogoje za razvijane dobre
klime v podjetju, ki je prav tako pomembna za uspeSnost organizacije. Cilji in vizija
organizacije morajo biti zapisani, da zaposlenim kazejo smer, kam morajo iti, prav tako morajo
biti jasne vrednote, ki jim dajejo ob¢utek zadovoljstva in poslanstvo, ki jim pove, s ¢im naj se
ukvarjajo (Lesnik, 2008).

Vizija

Musek navaja, da je vizija posploSen opis predvidene prihodnosti organizacije. Predstavlja
predvidevanja, kam naj bi se organizacija usmerila v prihodnosti, kak$na naj bi bila in kaj naj
bi pocela, da bi dosegla svoje zastavljene cilje. Vizija mora izhajati od znotraj (iz vodstva,
kolektiva, zaposlenih, organizacije), da se lahko z njo poistovetijo tako organizacija kot

zaposleni. Ce je tako, potem se na temelju tak3ne vizije da zastaviti tudi strateske nacrte in

predvideno pot, kako jo doseci.

Za ustvarjanje ucinkovite podobe Zelene prihodnosti morajo imeti organizacija in njeni
zaposleni sposobnost razsiriti obzorja in upostevati razliéne moznosti, ki se ponujajo. Visje in
SirSe kot organizaciji seze pogled, ve¢ moznosti ima, da izbere tiste pobude, ki lahko resni¢no

pripeljejo do cilja (Lesnik, 2008).
Poslanstvo

Poslanstvo opredeljuje temeljni element organizacijske kulture. Hkrati opredeljuje odgovornost
organizacije do zaposlenih, ustanoviteljev, uporabnikov in SirSe druzbe ter opredeljuje smisel
obstoja organizacije. Jasen obcutek poslanstva je lahko dodana vrednost podjetja, ker je kot
neka sila, ki motivira zaposlene h kakovostnemu delu, vodstvo k uéinkovitemu vodenju ter
uporabnikom in Sir§i skupnosti vzbuja zaupanje v organizacijo. Z dobro pripravljeno in
zapisano izjavo o poslanstvu lahko postanemo medij, ki poveZe najgloblja obcutenja ljudi z

razlogi obstoja organizacije in utrjuje obcutke smiselnosti dela in zadovoljstva ob njem.

Cilji organizacije morajo temeljiti na opredeljenem poslanstvu, vrednotah in viziji. Cilji so tiste
tocke, ki premoscajo vrzel med tem, kar in kje smo in tem, kar zelimo biti. 1z tega lahko

povzamem, da cilji omogocajo jasnejse razumevanje in videnje vizije (Lesnik, 2008).
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3.2.2 Motivacija

Motivacija se v organizaciji pojavlja v korelaciji med zadovoljstvom zaposlenega in uspehom
organizacije. Zadovoljni zaposleni so bolj dovzetni za motivacijo iz organizacijskega okolja.
Biti zadovoljen na delovnem mestu je v osnovi odvisno od znanja in sposobnosti ter potreb in
pri¢akovanj posameznika. Ce so znanja in sposobnosti ter potrebe in pri¢akovanja posameznika
usklajena z organizacijsko kulturo, bosta tako posameznik kot organizacijska organsko rastla.
Najve¢ja motivacija in zadovoljstvo je, ¢e je razlog posameznikovega obstoja usklajen z
organizacijsko kulturo podjetja. Zadovoljni posamezniki sprejemajo motivacijske dejavnike, s
katerimi organizacija spodbuja k delu ter s svojim vedenjem prenasajo pozitiven vpliv na druge

sodelavce.

»Nekdo, ki ni zadovoljen na delovnem mestu, ne bo imel neke posebne motivacije za
opravljanje svojega dela. Vendar pa samo zadovoljstvo tudi ni zagotovilo, da bo zaposleni
motiviran za opravljanje svojega dela. Res pa je, da je pri zadovoljnem posamezniku vecja

verjetnost, da bo delo opravljal z dodatno mero motivacije.« (Vidmar, 2020).
3.2.3 Vodenje

Marija Ovsenik opredeljuje vodenje kot zapleten proces brez definicije s splo$nim konsenzom.
Najbolj verjetna je ugotovitev, da je vodenje zelo zapleten proces, ki je hkrati produkt osebnosti

in okolis¢in.

Globalni trg danes v ospredje postavlja kupca, ki samostojno usmerja zadovoljevanje svojih
potreb, kar posledi¢no vpliva tudi na nacin organiziranosti in vodenje organizacije. S ¢ustvi je
v veliki meri povezano tudi zadovoljevanje potreb, ki so v poslovnem procesu dokaj zapletena

in nepredvidljiva komponenta poslovanja (Ovsenik & Ambroz, 2010).

Na oblikovanje organizacijske kulture in klime je vodenje kljuénega pomena, ki je za svojo
ucinkovitost in uspesnost soodvisno od celotnega poslovnega procesa. Kovac in Koletnik sta v

praksi opazila dva nac¢ina uspe$nega poslovnega modela vodenja, in sicer:

1. Izhajanje iz ze uspeSnega poslovnega modela, ki se mu doda dovolj ugodnosti, da so

posamezniki pripravljeni delati za organizacijo.

2. Izhajanje iz upravljanja talentov, ki izhaja iz najvec¢je poklicne ugodnosti — moznosti, da je
posameznik placan za delo, ki ga izpolnjuje, ki mu daje resnicen obcutek smisla, ki se navezuje

na njegov osebni razlog za obstoj. K temu dodajo najuspesnejse poslovne modele, ki obstajajo.
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Po Rozmanu, Kovacu in Koletniku bi vodenje naj omogocilo povezovanje posameznikov z
organizacijsko kulturo — posamezniki ne delajo za vodstvo, temvec vsi stremijo k istemu cilju.
Vodenje mora organizacijsko kulturo preplesti v upravljanje talentov, da je poslovni proces
izvajanja naravnega procesa — pomagati drug drugemu proti podobni toc¢ki na obzorju.
Ultimativni cilj vodenja je, da uspeh organizacije koristi posamezniku in njihov uspeh koristi
organizaciji. Najve¢ji izziv vodenja je uresniCevanje skupnih ciljev (Rozman, Kova¢ &

Koletnik, 1993).

Eva B. je zapisala, da profesor Fred Luthans opisuje vodenje kot motiviranje ljudi, da
prostovoljno delujejo v smeri doseganja skupnih ciljev. Gre za proces, v katerega vodja in
podrejeni vstopata so¢asno, prostovoljno in motivirano. Vodja usmerja zaposlene, z njimi jasno
komunicira o skupnih ciljih in seveda pazi, da ne pride do izgorelosti zaposlenih. VVodstvo lahko
s svojimi pogledi in smernicami ter strategijo oblikuje organizacijsko kulturo hote ali nehote
(Bostjancic, 2020).

Kultura in klima sta v osnovi zelo odvisni od vodstva, ki narekuje svojo predpostavko o tem,
kaj je dobro in kaj primerno, je zapisala Renata Miheli¢. Sele ko se ti vzorci sprejmejo in utrdijo,
kultura in klima vplivata na cilje, politiko, strategijo, celostni sistem, nacine delovanja in
procese. Po navadi si posamezniki prizadevajo ustvariti kulturo, ki bo ustrezala njihovim
osebnim preferencam. Ravno vodje so tisti, ki imajo vecjo formalno mo¢ in ve¢je moznosti za

izvajanje tovrstnega prilagajanja (Mihali¢, 2007).
3.2.4 Nagrajevanje

Nada Zupan meni, da sta dobi¢ek in donosnost dolgo veljala za najpomembnejSi merili
uspesnosti, vendar danes ni ve¢ tako. Danes prevladuje mnenje, da je podjetje uspesno Sele
takrat, ko doseze svoje cilje. Avtorica Zupan meni, da mora podjetje za svoj uspeh zaposlenim
najprej zagotoviti ustrezne pogoje, da bodo lahko pri delu uporabili vse svoje zmoznosti, ki jih
bodo pripeljale do uspeha. Nato jih morajo primerno nagraditi in Sele z nagrado bo postavljen
temelj za uspeSnost v naslednjih obdobjih. Uspesnost posameznika je glavni pogoj za uspesnost
podjetja, le-to spodbuja uspesnost posameznika, ki jo merimo s tem, kako zaposleni dosegajo

cilje. Gre za tako imenovan dvosmerni tok uspesnosti (Zupan, 2001).

Sistem nagrajevanja mora biti jasen in nedvoumen. Organizacije se soocajo z zapletenimi
modeli nagrajevanja in vedno je teZznja po tem bolj enostavnem modelu, razumljivem vsem
skupinam. Zal enostavnost velikokrat pomeni neuravnotezeno oceno, lahko bi rekli neposteno

0Ceno nagrajevanja.
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Vsesplosno mnenje je, da mora biti sistem nagrajevanja jasen in objektiven. »Bistveno je, da
organizacija preko nagrajevanja krepi zavedanje in odnos do ucinkovitosti in ustvarjalnosti
zaposlenih, pri ¢emer poveca svojo sposobnost prilagajanja novim okolis§¢inam.« (Zupan,
2001).

Iz zapisanega lahko povzamem, da je nagrajevanje oziroma sistem nagrajevanja najmoc¢nejse

sredstvo, ki vpliva na organizacijsko kulturo.
3.2.5 Zadovoljstvo zaposlenih

Zupanova zadovoljstvo pri delu opredeljuje kot neko Custveno reakcijo na posameznikovo
dozivljanje dela. Predvsem gre tukaj za notranje dojemanje posameznika, na katerega vplivajo
Stevilni osebni dejavniki. Dojemanje je odvisno tudi od tega, kaj posameznik pri¢akuje in kako

obcuti oziroma zaznava trenutne razmere v organizaciji (Zupan, 2001).

Zelo blizu mi je opredelitev zadovoljstva po Renati Mihali¢, ki navaja, da je zadovoljstvo
obcutek, ki preveva posameznika in zaradi katerega se z veseljem odpravi na delo ter se veseli
novih delavnih izzivov. Prav tako se z veseljem vraca med sodelavce in mu sama misel na
delovno okolje sproza prijetne obcutke in na osnovi obstojeega stanja pri delu preveva zelo

optimisti¢en pogled na to, kaks$na bo njegova kariera v prihodnosti (Mihali¢, 2008).

Zadovoljstvo zaposlenih je tudi eden izmed klju¢nih dejavnikov poslovne odli¢nosti. Podjetja,
ki danes Zelijo biti odli¢na, se morajo zraven dobrih poslovnih rezultatov in zadovoljnih kupcev,
ponasati tudi z zadovoljnimi zaposlenimi. Le zadovoljni in dovolj motivirani zaposleni delajo
kakovostno in bolj produktivno ter s tem doprinesejo k uspesnosti podjetja. Podjetje mora
njihovo angaziranost in energijo prepoznati ter nagraditi. Nagrada je vsekakor eden izmed
dejanj, ki vodi k zadovoljstvu zaposlenih. Cloveski kapital v organizaciji predstavlja, kako

mocna je organizacija (Pogacnik, 1997).
3.2.5.1 Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih

V danasnjih Casih je zal vse ve¢jega pomena produktivnost in zaradi tega se vse bolj §iri pritisk
na posameznika, ki mu postaja delo glavni cilj in zivljenjski smisel. Stres je danes vedno bolj
prisoten na delovnem mestu in prav ta pritisk na produktivnost unicuje razmerja med samim
delom in privatnim Zzivljenjem. Druzbena odgovornost organizacij je postala eden izmed
pomembnejSih dejavnikov uspeSnosti organizacije. Prav pritisk druzbene odgovornosti je
prispeval k vse ve¢jemu razvoju moderne organizacije, ki je druzbeno odgovorna vsem tistim,

s katerimi sodeluje, sta mnenja Marija Ovsenik in Milan Ambroz. Da bo podjetje lahko v tem
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hitro se spreminjajoc¢em okolju uspesno zadovoljevalo kupceve potrebe, Zelje in pri¢akovanja,
bo moralo razviti vzorec delovanja, ki bo temeljil na ¢im vecji fleksibilnosti delovanja in
prilagodljivosti novim ter u¢inkovitej$im nacinom poslovanja. Kljub temu da ima organizacija
dobro pripravljene strategije, vizijo in cilje, jih hitre spremembe iznicijo in tako postajajo ljudje
in njihovo znanje edino zagotovilo, s katerim se bo organizacija u¢inkovito odzvala na hitre

spremembe na trgu (Ovsenik & Ambroz, 2010).

Zadovoljstvo pri delu se mi zdi eden izmed pomembnejsih faktorjev, ki je potreben za uspesno
delovanje organizacije. Opredelim ga lahko kot skupek Custev, ki preveva posameznika, da se

na delo odpravi z veseljem, se veseli novih izzivov in se rad vraca med sodelavce.

Zadovoljstvo pri delu je dejavnik, na katerega vpliva veliko parametrov. Strokovna literatura
navaja razli¢ne kvalifikacije in kategorije dejavnikov zadovoljstva. Pri svojem delu opazam
predvsem naslednje dejavnike: odnosi med sodelavci, odnosi z vodstvom podjetja, ugled dela,
placa, varnost zaposlitve, delovni Cas, pripadnost zaposlenih, usklajevanje med delom in

zasebnim Zivljenjem itd.

1. ODNOSI MED SODELAVCI. Musek navaja, da za vrhunske dosezke v organizaciji,
kakovost in ucinkovitost je vodstvo v ospredje postavilo organizacijske vrednote, katerih
klju¢na prednost je, da ne delujejo zgolj na povrsinski ravni, temveé sezejo globje (Musek

Lesnik, 2007).

2. KOLEGIALNOST IN NESEBICNOST. V skupini podjetja X si sodelavci med seboj
pomagamo. Drug drugemu privos¢imo vsak dosezek, osebni in poslovni uspeh. Smo kot
druzina, delujemo kot tim. Potrudimo se razumeti potrebe drugih. Prisluhnemo njihovim

tezavam. Skupaj razmis§ljamo, kako priti do cilja.

3. ODPRTA KOMUNIKACIJA. Smo iskreni in hkrati spostljivi do sebe in sodelavcev.
Pripravljeni smo sliSati in povedati. Vedno navajamo le resni¢ne podatke in dejstva. Mnenje
izmenjujemo glede dela in odnosov za ohranjanje uéinkovitosti in dobre volje. Morebitne
kritike podajamo in sprejemamo konstruktivno. Komunikacija v podjetju poteka veésmerno in

brez ovir.

4. ODGOVORNOST. Odgovorni smo za svoja ravnanja do strank, sodelavcev in okolja, v
katerem delujemo. Delovne naloge opravljamo vestno in skrbno. Poskrbimo, da je zaceto delo
dokoncano. Za visoko raven svoje strokovnosti, profesionalnost enote in dobro ime podjetja je

odgovoren vsak sodelavec. Vodje spodbujamo in podpiramo sodelavce pri njihovem razvoju.
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5. SAMOINICIATIVNOST. Smo podjetnisko delujoci, iS¢emo nove priloznosti in resitve za
uresni¢evanje ciljev podjetja. Dajemo predloge za izboljSevanje na vseh podroc¢jih delovanja
enote in podjetja. Ker smo samoiniciativni, opazimo in po¢nemo tudi stvari, ki jih strogo

gledano ne bi bilo treba v dobrobit strank, sodelavcev in podjetja.

6. UREJENOST IN PISMENOST. Skrbimo za urejenost svojega delovnega okolja in
delovnega prostora, ki je ogledalo nase osebnosti in slika podjetja. Urejenost enote v skladu z
enotno podobo podjetja daje stranki dober vtis 0 nas. Smo osebno urejeni, primerno delu, ki ga
opravljamo. UpoStevamo pravila lepega obnaSanja. NaSa ustna in pisna komunikacija s
strankami, poslovnimi partnerji, sodelavci in nadrejenimi je kulturna in izraza spostljiv odnos

do ¢loveka (Lukman, Notranja presoja, 2020).

7. ODNOSI Z VODSTVOM PODJETJA. Dobri medsebojni odnosi med zaposlenimi in
vodstvom so pomemben kazipot za Zivljenje in ravnanje podjetja, prav tako dobri odnosi z

vodstvom podjetja prinesejo vecji obcutek zanesljivosti in varnosti med zaposlenimi.

8. PRIPADNOST V ORGANIZACIJI. Danes, ko zivimo v cCasu velikih konkurenc¢nih
pritiskov, se organizacije Se bolj trudijo, da ne bi prihajalo do fluktuacij kadra, saj brez
zaposlenih ni podjetja. Res je, da si pripadnost ter zvestobo zaposlenih mora organizacija
prisluziti sama. Le-to doseze z vlaganjem v zaposlene z razli¢nimi znanji, S SpoStovanjem in z
zaupanjem. Zaposlen, ki v delu najde smisel in mu je delo v organizaciji v veselje in ponos, bo
organizaciji ostal zvest tudi v kak$nih hudih ¢asih. Bahun in Rojc menita, da je velika
pripadnost podjetju na veliki preizkusnji, ko se le-to znajde v tezavah in se pojavi potreba po
kriznem vodenju. V tem obdobju po navadi odidejo visoko strokovni sodelavci, ki niso dihali s
podjetjem in niso Cutili pripadnosti organizaciji. [z tega razloga jim je lazje zamenjati delovno

mesto kot drugim zaposlenim (Bahun & Rojc, 2006).

9. USKLAJEVANJE MED DELOM IN ZASEBNIM ZIVLJENJEM. Mnogi raziskovalci,
med njimi tudi Bahun in Rojc, so ugotovili, da obstaja pozitivna povezava med zadovoljstvom

pri delu in osebnim zadovoljstvom v zivljenju (Bahun & Rojc, 2006).

Kot najpomembnejsa dejavnika zadovoljstva pri delu sta po mojem mnenju uresni¢evanje

svojega razloga za obstoj in biti del organizacijske kulture.
3.2.6 Organizacijsko komuniciranje

Komuniciranje v organizaciji je Berlogar opredelil kot proces, skozi katerega se organizacija

oblikuje in hkrati soustvarja ter oblikuje dogodke v njej in okrog nje. Gre za izmenjavo
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informacij, zamisli, obCutkov, navzdol, navzgor in v isti ravni organizacijski liniji oziramo z
eno besedo: (iz)menjava. Organizacijsko komuniciranje je mnogo ve¢ kot le vsakodnevna

interakcija posameznikov, saj organizacijo osmislja (Berlogar, 1999).
3.2.7 Notranji odnosi

Dobri medsebojni odnosi so predpogoj v vsakem kolektivu in hkrati vplivajo na voljo, s katero
delavci poprimemo za delo. Smith pravi, da je za dobre medsebojne odnose v organizaciji
potrebna odprta komunikacija, ki ljudi nauci poslusati druge in hkrati doseze, da svoje
pomanjkljivosti priznamo drugim. Slabi medsebojni odnosi hromijo delovne procese in v veliki
meri pripeljejo do dejstva, da ljudje niso pripravljeni obvesc¢ati druge, kako je problem nastal
in kako ga bodo resili (Puri¢ & Smith, 2002).

Brigita Spelko meni, da organizacije danes vse bolj temeljijo na zaupanju, zato so dobri
medsebojni odnosi zelo pomembni. Dobri delovni odnosi se rodijo ob premisljenem
oblikovanju delovnih skupin, vendar je ves Cas potrebno spremljati dogajanja med sodelavci in
pravocasno urgirati, ¢e med njimi pride do nesoglasij in napetosti. To lahko uredijo le vodje, ki
so v stalnem kontaktu z zaposlenimi, s katerim resujejo tezave in hkrati spremljajo tudi njihove

dosezke (Spelko, 2011).
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4 RAZLIKE MED ORGANIZACIJSKO KULTURO IN KLIMO

Ali obstaja razlika med kulturo in klimo v organizaciji in ali sta soodvisni ena od druge in

sobivata samo v sozitju ena z drugo, se sprasuje Musek.

Organizacijska kultura je poglobljen sistem vrednot in norm, ki izhajajo iz predvsem preteklega
obdobja, usmerjenega v prihodnost. Organizacijska klima je zaznavanje sedanjega stanja,
katerega podlaga so vrednote in norme organizacijske kulture. Lahko bi rekli, da je

organizacijska klima ogledalo organizacijske kulture.

Tabela 1: Razlike v pojmovanju organizacijske kulture in klime glede na razli¢ne dimenzije

Dimenzije Organizacijska kultura Organizacijska klima
Vsebina Usmerjenost na vrednote Usmerjenost na postopke
Raven preucevanja Vidno in nevidno Vidno

Orientacija Opis in razumevanje ene Primerjava med

organizacije

organizacijami ali oddelki

Pojem izvira iz Antropologije in sociologije Psihologije
Izhodisée Socialni konstruktivizem Lewinoyva teorija
Casovna perspektiva Preteklost in prihodnost Sedanjost
Metodologija Kvalitativne metode Kvantitativne metode

Namen merjenja

Stratesko nacrtovanje, izbor
strategij

Vpliv na zaposlene in
njihovo pocutje

Vir: (http://www.ispos.siweb-data/Templates/podjetje-klima-razlikovanjeorgklimeinorgkulture)

Zaposleni so organizacija in s svojim delom organizacijo lo¢ijo od druge organizacije. Musek
navaja, da kulturo opredeljuje in s svojim vzorom gradi vodstvo. Hkrati je ugotovil, da je
organizacijska kultura skrbno nacrtovan in dolgotrajen postopek. Kljuénega pomena je, da se
nadaljuje uspesna organizacijska zgodba, ki se predaja iz generacije v generacijo. Kulturo je v
organizaciji tezko spreminjati, ko je enkrat sprejeta in jo Zivijo vsi zaposleni. Spremembe se
zgodijo ob velikih poslovnih prelomnicah v organizaciji, najpogosteje pri menjavi lastnistva ali
vodstva organizacije. Spremembe organizacijske kulture so vecletni proces, ki zahteva popolno

predanost in vztrajnost (Musek Lesnik, 2007).
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Uspesnost organizacijske kulture merimo z organizacijsko klimo, ki lahko ima ve¢ merilnikov,
po Kkaterih organizacija ugotavlja, kako uspesna in u¢inkovita je organizacijska kultura. Veliko
strokovne literature navaja, da je organizacijska klima zadeva sedanjosti. Pri opazovanju
poslovnih procesov in prebiranju tematik v zvezi z oceno organizacijske klime menim, da je
tudi organizacijska klima orodje, iz katerega pridobimo klju¢ne informacije, kako zadovoljni

so zaposleni z organizacijsko kulturo.

Velikokrat merjenje organizacijske klime ni optimalno, saj na podane ocene vpliva mnogo
dejavnikov, ki jih je treba vzeti v obzir. Ze samo slab dan ocenjevalca lahko pomeni slabso
oceno dolocenega parametra. V izogib temu je treba pri merjenju organizacijske klime
upostevati veCkratne analize v razli¢nih obdobjih ocenjevalca. Samo empiricno in konsistentno

merjenje lahko poda realne podatke.

Kljub temu da obstajajo Stevilne razlike med organizacijsko kulturo in klimo, gre tudi za

Stevilne podobnosti in Musek navaja naslednje:

- obe ugotavljata razlage za posameznikovo vedenje v podjetju;

- obe proucujeta vedenje zaposlenih in kakSen vpliv ima podjetje na to;

- obe proucujeta vpliv na dozivljanje in dojemanje posameznih dogodkov v podjetju;

- obe proucujeta psiholoske in subjektivne realnosti delovnega okolja;

- obe ugotavljata, da dolo¢ena stali§¢a, mnenja, prepri¢anja ter zaznave izrazajo ljudje.
Podobnost obeh konceptov organizacijske kulture in klime se kaze tudi v njunih vlogah:
- obe namre¢ vplivata uravnotezeno vedenje zaposlenih;

- obe kazeta vpliv na nacin dela in odzivanja zunanjega okolja;

- obe vplivata na to, da je ¢im manj nejasnosti v vedenju ljudi;

- obe soustvarjata mehanizem za oblikovanje vedenja (Musek Lesnik, 2007).
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5 UPRAVLJANJE TALENTOV KOT STRATESKA NALOGA
PODJETJA

Jenko je zapisal, da najve¢ji izziv danasnjih kadrovskih menedZerjev predstavlja ohranitev
podjetja privlatnega za zaposlene in hkrati ostati korak pred konkurenco. Na trgu se je v ¢asu
aktualne krize iskanje dobrih kadrov $e povecalo, saj se organizacije zavedajo, kako pomembni
so talenti za ohranitev konkuren¢ne prednosti organizacije. Danes podjetja, namesto da bi
tekmovala v storitvah in izdelkih na trgu, tekmujejo v poslovnih odnosih ter novih idejah
(Jenko, 2020).

Upravljanje talentov je obsezen delovni proces, ki se za¢ne in konca iz oblikovane
organizacijske kulture. Upravljanje s ¢loveskimi viri je v 80. in 90. letih postalo del vsake
organizacije. Predhodno se je slednje izvajalo nezavedno, vendar je Zelja po ¢im vedji
ucinkovitosti organizacije in s tem dobickonosnosti razvila podrocje ¢loveskih virov v stratesko
funkcijo, ki diktira zaposlovanje najboljsih kadrov za dolo¢eno delovno mesto, njihovo

upravljanje in zagotavljanje zadovoljstva na dolgi rok.

Zapisi delovnega procesa pri upravljanju talentov se vse hitreje spreminjajo. Predvsem se
spreminja nacin delovnega procesa. Upravljanje talentov zahteva hitre prilagoditve. Zahteva
hitro ugotavljanje sprememb na trgu in v organizaciji ter implementiranje resitev v prakso.
Dosedanja praksa v organizacijah izkazuje, da zapisi delovnega procesa trajajo prevec dolgo,
spremembe zahtevajo vedno ve¢ ¢asa. Ko je treba slednje implementirati v prakso, so na
obzorju ze zaznani indici po novem nacinu izvedbe delovnega procesa in kompetenc. V
vmesnem casu lahko talenti ze odidejo iz organizacije, kar je najslabsi mozni rezultat dela pri

upravljanju talentov.

Kljucni element pri upravljanju talentov so informacije in hitrost odlocanja ter reagiranja. V
proces upravljanja talentov je vkljucenih ve¢ segmentov, od neposrednih vodij do strokovnih
sluzb, vodstva in posameznika samega. Gre za skupno sodelovanje in proces ne temelji le na
individualni odgovornosti. Vodstva organizacije si vedno bolj Zelijo izbolj$anje upravljanja
talentov. Neprestano se i§¢ejo novi pristopi. Obstaja zavedanje, da je Se veliko treba storiti za
izboljSanje upravljanja s talenti, saj vsak posameznik pise svojo zgodbo, ki jo organizacija

poskusa uvrstiti v celostno organizacijsko kulturo in uspeSnost organizacije.
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Upravljanje talentov se soofa z mnogimi izzivi in ¢as pri izvajanju procesov je zagotovo eden
najpomembnejsih. Z navedbo tega ne mislim, da bi moral ¢as biti optimiziran in da bi vse hitreje
moralo potekati, se odvijati, uporabljati. Ko upravljamo talente, mora ¢as biti modro in
preudarno izkoris¢en, stroSkovno opravi€ljiv in mora zagotavljati pravocasnost izvajanja

ukrepov, da zagotavljamo uspeSen razvoj posameznika v organizaciji.

V organizacijah se v ospredje vse bolj postavljajo organizacijske vrednote, zato organizacije
pri upravljanju talentov tezijo k veliki stopnji ujemanja med zaposlenimi in organizacijo. Berger
je ugotovil, da opazimo, da je talent tisti, katerega vrednote se ujemajo z organizacijsko kulturo.
Za uspesnost organizacije so potrebni zaposleni, ki izkazujejo vrednote, osebne znacilnosti in
nadpovprecne delovne rezultate. Pomemben je njthov razvoj kompetenc, ki skupaj z
izobrazevanjem in ucenjem ter usposabljanjem in delom omogoca zadovoljstvo zaposlenih na
dolgi rok. Najprej moramo poznati informacije o zaposlenem, da lahko pripravimo razvoj

kompetenc za boljse opravljanje dela in njegovo zadovoljstvo (Berger & Berger, 2004).

Po Trostu vecinoma organizacije merijo in pridobivajo informacije o zaposlenih na letnih
osebnih razgovorih, na katerih zaposleni in nadrejeni pregledata delo v zadnjih dvanajstih
mesecih in se dogovorita za cilje v naslednjem letu in karierni nacrt. Podjetje X redno izvaja
letne osebne razgovore. Izvedba razgovorov se izkazuje kot obojestranska zelja, uporabnost in
korist. Vse ve¢ zadev, pomembnih za uspeSnost organizacije in zaposlenih, se izpostavi,

prepozna in realizira.

Strategijo je treba povezati s talentom, da bosta organizacija in talent — zaposleni imela

pricakovano dodano vrednost.

Najvedji kapital podjetja, ki ga je treba upravljati, so ljudje. Cloveski faktor je tisti, ki daje
vrednost.

Veliko podjetij vkljucuje zelo veliko sentimentalnosti v proces upravljanja talentov in se
sprasujejo o upravicenosti investicije, tako Casovne kot finan¢ne. Pa vendar menim, da

upravljanje talentov ni mirovanje na mestu, ampak imamo na izbiro: ali se premikamo naprej

ali pa izgubljamo tla pod nogami (Trost, 2017).
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Slika 4: Organizacijska dilema

Vir (https://medium.com/@timcynova/investing-in-our-people-a21cf8ccac4,2016)
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6 ANALIZA ORGANIZACIJSKE KULTURE IN KLIME V
IZBRANEM PODJETJU

6.1 Zgodovina podjetja

Podjetje X je del poslovne skupine, katere zgodovina se pise ze ve¢ kot 20 let. Do danes jim je
uspelo ustanoviti najvec enot v primerjavi z ostalo konkurenco v isti dejavnosti in zaposlujejo
okoli 500 ljudi. S svojimi strankami, z znanjem in izku$njami od zacetka naprej nudijo visoko
kvalitetne storitve. Podjetje ima zaértano strategijo in je vedno usmerjeno v nadaljnji razvoj na

vseh podrogjih.
6.2 Predstavitev podjetja

Podjetje X v slovenskem gospodarskem prostoru na podro¢ju tehni¢nih pregledov vozil,
registracij, tahografov, kontrole skladnosti vozil in vseh vrst zavarovanj zaseda pomembno
mesto. Kot skupina ni le med najvecjimi, temve¢ tudi med najboljsimi. Opravljamo naslednje

storitve:

- TEHNICNE PREGLEDE; tehni¢ni pregled motornega oziroma priklopnega vozila je
postopek, v katerem organizacija za tehni¢ne preglede ugotavlja podatke o vozilu, stanje naprav
in opreme ter izpolnjevanje drugih pogojev, doloCenih z zakonom in s predpisi, izdanimi na
njegovi podlagi;

- REGISTRACIJE MOTORNIH IN PRIKLOPNIH VOZIL; registracija vozila je vpis
podatkov o vozilu, lastniku vozila in registrski oznaki v evidenco registriranih vozil. Pri

registracijskih postopkih opravlja storitve za:

- prvo ali ponovno registracijo,

- podaljsanje veljavnosti prometnega dovoljenja,

- spremembe podatkov o lastniku ali vozilu,

- odjavo vozila,

- zamenjavo registrskih tablic,

- rezervacijo in narocilo registrskih tablic z izbranim delom oznake,

- izdajo dvojnika prometnega dovoljenja,

- zamenjavo prometnega dovoljenja,

- izdajo preizkusnih registrskih tablic.

ZAVAROVANJA; avtomobilsko, premozenjsko, Zzivljenjsko, zdravstveno, turisticno in

nezgodno zavarovanje;
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UGOTAVLJANJE SKLADNOSTI VOZIL; izvaja postopke identifikacije in ocene tehni¢nega
stanja za vozila vseh kategorij (osebnih, tovornih, priklopnih vozil, motornih koles in
traktorjev), uvozena, nova in rabljena vozila. Za uvozena vozila iz drzav ¢lanic EU se lahko v
podjetju X opravi postopek identifikacije in ocene tehni¢nega stanja za osebna vozila vseh
kategorij. Za uvozena vozila — nova z enotno evropsko homologacijo in rabljena vozila (pri
katerih je pomembno, da je bilo vozilo predhodno zacasno ali trajno registrirano v drzavi ¢lanici
EU) — vloznik vlozi vlogo za izvedbo postopka identifikacije in ocene tehni¢nega stanja vozila
na sprejemu. Vloga se glasi na lastnika vozila, ki mora vlogo tudi podpisati;

KONTROLE TAHOGRAFOV; kontrole tahografov se izvajajo na podlagi odlocbe, podeljene
s strani Direkcije Republike Slovenije za ceste. Kontrolni organ je akreditiran pri Slovenski
akreditaciji in kontrolira vse odobrene tipe tahografov v skladu z veljavno zakonodajo

(Lukman, Kako dobro znamo reSevati konflikte v naSem podjetju, 2019).
6.3 Organiziranost in zaposleni

Organiziranost je na visokem nivoju, saj je v tej panogi konkurenca zelo mo¢na, zato podjetje
vedno i8¢e nove prijeme, kako zadovoljiti stranke kakor tudi poslovne partnerje. Prav tako
poskrbi tudi za zaposlene. Podjetje prireja razne team buildinge, skrbi za usposobljenost in
kompetentnost zaposlenih, organizira zabavne dogodke. Z vsemi prijemi skrbi, da se zaposleni
povezujejo, izmenjujejo dobro prakso, se bolje spoznajo in delujejo timsko. Vodilo podjetja X

so vrednote, ki so predstave in prepri¢anja o tem, kaj je dobro in zaZeleno in kaj ni.

V notranjem okolju se posluzujemo naslednjih vrednot:

- kolegialnost in nesebicnost,
- odprta komunikacija,

- odgovornost,

- samoiniciativnost,

- urejenost in pismenost;

v zunanjem okolju:

- prijaznost,
- hitrost,
- strokovnost,

- fleksibilnost.
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V podjetju X skrbijo, da se stranke pri njih pocutijo prijetno. Vsak zaposleni tudi skrbi, da k

podobi podjetja prispeva svoj delez. Ker delujejo kot tim, dosegajo zastavljene cilje (Lukman,

Kazalniki kakovosti, 2020).

6.4 Metodologija merjenja organizacijske klime in zadovoljstva pri delu v
podjetju X

Kot raziskovalni instrument merjenja organizacijske klime in zadovoljstva pri delu v podjetju

X sem uporabila vprasalnik. Vprasalnik je zasnovan iz razli¢nih trditev, ki se nanasajo na

dimenzije organizacijske kulture in klime, zaposleni, ki vprasalnik reSuje, pa izrazi svoje

mnenje oziroma dozivljanje tako, da oznaci stopnjo strinjanja z navedeno trditvijo.
Vprasalnik je sestavljen iz treh sklopov:

- dozivljanje organizacije,

- zadovoljstvo pri delu,

- demografski podatki.

VpraSanja prvega in drugega sklopa se nanaSajo na proucevanje dimenzij organizacijske klime,
in sicer: odnos do kakovosti, motiviranje, nagrajevanje, kvaliteta medsebojnih odnosov,
poznavanje ciljev podjetja, razvoj kariere in zadovoljstvo zaposlenih z razli¢nih vidikov dela.
V tretjem sklopu so podana osnovna demografska vprasanja, kot so spol, starost, stopnja

izobrazbe in staz v organizaciji.

Vprasalnik sem delno povzela po SiOK-u — Slovenska organizacijska klima.



6.5 Analiza dobljenih podatkov

Podatki za analizo so bili zbrani v poslovni enoti podjetja X, kjer je sodelovalo 10 zaposlenih.

Struktura zaposlenih je 50 % moskih in 50 % zensk.

60 % zaposlenih ima srednjo stopnjo izobrazbe, 20 % zaposlenih ima vi§jo stopnjo izobrazbe

in 20 % zaposlenih ima visoko stopnjo izobrazbe.

Kolektiv je v povprecju star med 30 in 50 let, ti predstavljajo 70 % zaposlenih. Mlajsih od 30
let je 20 %, starejsih od 50 let pa 10 %.

Rezultati meritev organizacijske klime so bili analizirani po posameznih dimenzijah znotraj
sklopa. Vprasalnik, ki je delno povzet po SIOK-u, ima 5-stopenjsko lestvico, kjer vprasani

obkrozijo najustreznejSo stopnjo.

Pri tem ima odgovor »popolnoma se strinjam« najvisje mozno Stevilo toc¢k 5, odgovor »sploh

se ne strinjam« pa minimalno $tevilo tock 1.

Glede na skupno povpreéno vrednost sklopa le-to razvrstimo v naslednje skupine, in sicer po
kljucu:

- skupina dimenzij z izmerjeno visoko stopnjo (z vrednostjo od 5 do 4,1) na 5-stopenjski

lestvici,

- skupina dimenzij z izmerjeno srednjo stopnjo (z vrednostjo od 4 do 3) na 5-stopenjski

lestvici,

- skupina dimenzij z izmerjeno nizko stopnjo (z vrednostjo od 2,9 do 1) na 5-stopenjski

lestvici.

Visoka stopnja pomeni odli¢no organizacijsko kulturo in klimo, srednja stopnja pomeni dobro

organizacijsko kulturo in klimo, nizka stopnja pomeni slabo organizacijsko kulturo in klimo.

V spodnji tabeli so prikazane rezultati meritev organizacijske kulture in klime.

Tabela 2: Rezultati meritev organizacijske kulture in klime v podjetju x

SKLOP REZULTAT STOPNJA
Dozivljanje organizacije 3,9 srednja stopnja
Zadovoljstvo pri delu 3,92 srednja stopnja

Vir: (Lasten vir)



Po zgoraj navedenih rezultatih lahko pridemo do ugotovitve, da sta organizacijska kultura in

klima v podjetju X dobri.

V obeh analiziranih sklopih je bil rezultat ocenjen povpreéno s 3,9. Z raziskavo potrjujem, da
je z dobro organizacijsko kulturo in klimo mogoce zagotoviti vecji poslovni uspeh podjetja.

Zaposleni doZivljajo organizacijo S srednjo stopno, podjetje X je uspesno podjetje.

Zaposleni v podjetju X so zadovoljni, uspesni pri doseganju ciljev in sinergija obeh srednjih

stopenj se kaze v uspesnem podjetju z zadovoljnimi zaposlenimi.

Pri analiziranju podatkov so se izpostavile tri dimenzije, ki so se pokazale za podrocja, kjer
podjetje Se lahko napreduje oziroma se izboljsa. Te dimenzije so presenetljivo izstopale od

povprecja.

Zaposleni so izpostavili, da dober delovni rezultat ni hitro opazen in pohvaljen, pri ¢emer gre
poudariti, da je nezadovoljen predvsem moski del zaposlenih. Tu lahko v podjetju X najvec
postorijo vodje. Lepa beseda lepo mesto najde in ljudje smo radi pohvaljeni. To je tudi eden od

ukrepov za zagotavljanje dobre organizacijske klime, ki prakti¢no ni¢ ne stane.

Zanimiva je bila tudi ugotovitev, da pri zaposlenih z delovnim stazem 10 in ve¢ let predstavlja
tezavo enostavna prvina, kot je komuniciranje. Spros¢en pogovor, prijateljsko sodelovanje je
pri starejSih sodelavcih ovira, ki predstavlja izziv za organizacijo, kako prestopiti

medgeneracijski prag in povezati staro in mlado v celoto.

Kot je Ivo Boscarol v enem svojem intervjuju dejal, je za uspesno organizacijo pomembno
ustaviti sinergijo med mladostno zagnanostjo, ki skaCe s svojo energijo tam, kjer je most in
izkuSeno, umirjeno modrostjo — starostjo. Imeti v svojem kolektivu tak$no mesSanico je recept

za uspeh.

Izkazalo se je tudi, da zaposleni med seboj mnogo bolj tekmujejo kot sodelujejo. Zanimivo je,
da tudi tukaj izrazito izstopa moski del zaposlenih. Prepric¢ana sem, da je ta rezultat trenutni

odsev dogajanja v svetu in Sloveniji.

Doseci solidarnost med zaposlenimi je v teh kriznih Casih sicer zelo tezko, saj se ljudje
obnasamo drugace, iracionalno, ko se bojimo. V obdobju koronavirusa se vsak zaposleni
podzavestno boji za svoje delovno mesto, kar avtomati¢no vodi k tekmovalnosti. Tukaj vidim
reSitev predvsem v dejavnosti vodstva organizacije. Zaposleni budno spremljajo vsako dejanje
vodstva. Predvsem vodje lahko umirjajo trenutno krizno situacijo s svojim pozitivnim

vedenjem in umirjenim vodenjem.
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Doloceni konflikti oziroma tekmovalnost kot taka se lahko zmanjsa s krepitvijo medc¢loveskih
odnosov. Nedelovno druzenje, spontane Sportne igre in pikniki, ki jih predlaga podro¢ni vodja
ali vodja enote, lahko velikokrat doprinesejo k umirjanju dogajanja med zaposlenimi v
organizaciji.

Kot se je izpostavilo, si zaposleni med seboj ne zaupajo. To je v veliki meri povezano s prej$njo
dimenzijo, tekmovalnostjo. Ker med seboj tekmujejo, si manj zaupajo. Raziskava je pokazala,
da si moski del zaposlenih manj zaupa med seboj kot Zenski del zaposlenih. Moski del
zaposlenih tudi teZje reSuje konflikte med seboj. Nauciti se, kako spretno reSevati manjSa
nesoglasja v dobrobit celotne organizacije, je klju¢no za dobro organizacijsko klimo. Zaposleni
so ogledalo organizacije in samo Vv slogi je mo¢. Kolektiv je moc¢an toliko, kot je moc¢an njihov
najSibkejsi Clen. Nezadovoljstvo zaposlenih na posameznih podroc¢jih je povezano z
neizpolnjenimi pri¢akovanji, priakovanja ljudi se razlikujejo. Zaposleni zadovoljujejo svoje
potrebe na razlicne nacine. Nekaterim predstavlja placa tisto vodilo, ki jim izpolnjuje osnovne
potrebe in cilje, spet drugim, moznost soodlo¢anja in aktivnega vplivanja na izvajanje procesov

Vv organizaciji.

Izpostavilo se je tudi, da zaposleni z visoko izobrazbo pri¢akujejo boljse delovne pogoje,
najboljSo delovno opremo in imajo najve¢ pomislekov glede visine place. Na tem podrocju so
bolj prilagodljivi tisti, ki imajo srednjo izobrazbo in Zelijo z obstojeCo opremo doseci

maksimalne cilje.

Dejavnost podjetja X je takSna, da uspeSnost podjetja ni odvisna v veliki meri od izobrazbe

zaposlenih. Prevladujejo zaposleni s srednjo izobrazbo, kar zadostuje za opravljanje nalog.

Znanje je tisto, kar nas izpopolnjuje in dela boljSe. Znanje je tisto, ¢esar nam nih¢e ne more
vzeti. Podjetje X vlaga ogromno sredstev in energije v izobrazevanje zaposlenih, moralo bo pa
tudi poiskati pot, kjer se bodo visoko izobrazeni zaposleni lahko izkazali, doprinesli $e boljse

rezultate in bili za to tudi primerno nagrajeni.

Podjetje X veliko dela na tem, da bi razsirilo svojo dejavnost. Tukaj vidim najvecji potencial,

kako dati moznost tistim, ki pri¢akujejo vec, da le-to dosezejo in so posledi¢no bolje placani.

Podjetje, ki vlaga v dobro organizacijsko kulturo in klimo, se lahko razvija, raste in dosega

svoje cilje skupaj s cilji svojih zaposlenih.
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7 SKLEP

Organizacijska kultura je osebnost podjetja. Gre za zelo kompleksen pojem, sestavljen iz veliko
dejavnikov, ki jih mora organizacija povezati v celoto tako, kot je primerno in najbolje za to
organizacijo. Gre za edinstveno strategijo, ki je unikatna za posamezno organizacijo. Naloga
vodstva organizacije je, da sledi zastavljenim ciljem in oblikuje kulturo, ki se ujema z okoljem

in motivira zaposlene.

Organizacijska kultura predstavlja za organizacijo iskanje polozaja na trgu, grajenje ugleda in
postavljanje osnovnih temeljev za ustvarjanje dobre organizacijske klime. Organizacija se
identificira s svojo organizacijsko kulturo.

Skupek vrednot in norm, skupni cilji, na¢in dela, vedenje zaposlenih, interakcija z okoljem so
le del osnovnega cilja dobre organizacijske kulture. Dodajmo Se pravila in stali§¢a organizacije
in dobimo fenomen organizacije, s katerim se kolektiv identificira in utrjuje svoj polozaj na
trgu. Tako se ustvarja znamka organizacije, s katero nastopajo zaposleni v odnosu do kupcev
in pridobivanju informacij od kupcev, ki so za strategijo trzenja organizacije klju¢nega pomena.
S tem se potrjuje hipoteza, da mocna organizacijska kultura predstavlja konkuren¢no prednost

podjetja.

Cilj vsake organizacije je uspeh. Za doseganje uspeha potrebuje organizacija okolje, Kjer bo
vsak zaposleni dal svoj maksimum in izkoristil svoje zmoznosti. V organizaciji, kjer razumejo
zaposlene in vlagajo v njihov razvoj, lazje dosezejo svoj cilj in vizijo. Zadovoljni zaposleni so
tisti, ki predstavljajo konkuren¢no prednost organizacije, s ¢imer potrjujem hipotezo, da

razli¢ne dimenzije organizacijske klime moc¢no vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih.

Z zadovoljstvom dosezemo motivacijo, ki predstavlja tisti segment organizacije, ki ga ima samo

ta organizacija, nima meje, ni ga mogoce izmeriti niti posnemati.

Zaposleni so kapital podjetja, ki mu moderne strategije vodenja posvefajo vedno vec
pozornosti. Vlaganje v zaposlene je nalozba organizacij, ki ima multiplikativen u¢inek. StroSek
je majhen v primerjavi s tem, kaj organizacija pridobi. S svojo motivacijo, sodelovanjem in z
lojalnostjo predstavlja vsak zaposleni tisto nekaj ve¢, kar med seboj lo¢i organizacije.
Organizacije se vedno bolj zavedajo, da poslovna odli¢nost ni samo dobiéek, ampak so tudi
zadovoljni zaposleni, ki motivirani prinasajo Se ve¢ dobicka. Organizacija je namre¢ toliko
mocna, kolikor je v njej mocan ¢loveski faktor. Organizacija, ki je pripravljena vlagati v svoje

zaposlene in jim omogociti optimalne delovne pogoje in tako ustvarjati organizacijsko klimo, s
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katero si bo posredno zagotovila svoj poslovni uspeh, s ¢imer potrjujem hipotezo, da je z dobro

organizacijsko klimo mogoce zagotoviti veéji poslovni uspeh podjetja.

V danasnjih Casih, kjer je Cas denar in je tempo Zzivljenja zelo hiter, predstavlja poslovno
odli¢nost dobro organizirana organizacija. Druzbena odgovornost organizacije je osnova za
uspeh organizacije. Najti kompromis med delom in osebnim zivljenjem je recept organizacije,
ki ga le-ta ima za doseganje svojih ciljev. Dosec¢i pripadnost zaposlenih organizaciji je privilegij

najboljsih vodij. To je tisto, kar ho¢e konkurenca posnemati in posnemamo le najboljse.

Izvajanje vseh dejanj v duhu plemenitenja organizacijske klime bodisi na lastnih izku$njah in
dejanjih ter integracij vseh dostopnih socioloskih raziskav je zagotovilo, da smo na pravi poti,
ki nas bo pripeljala do stopnje, ko bomo lahko brez sramu nastavili ogledalo, v katerem se bodo
zrcalili vsi napori in dejanja, ki so nas privedli na tako stopnjo organizacijske kulture, ki nam
jo lahko zavida tako okolica kot ves poslovni svet, v ¢igar verigi se trudimo postati in ostati
najmoénejsi ¢len. Ce bomo vedno in povsod na prvo mesto postavili éloveka, z vsemi njegovimi
vrednotami in mu omogocili nemoten razvoj, podpirali njegovo inovativnost, ga primerno

nagrajevali in ga tako naredili zadovoljnega, potem je to zagotovo garancija za uspeh.
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9 PRILOGE

Priloga: anketni vprasalnik
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VPRASALNIK ZA UGOTAVLJANIJE KLIME IN ZADOVOLJSTVA V ORGANIZACIJI

Spostovani,
sem Polona Lukman in zaklju¢ujem $tudij na Visji strokovni $oli Academii v Mariboru. V svojem
diplomskem delu obravnavam podrocje organizacijske kulture in klime kot klju¢ uspesnosti v
podjetju.

Prosim vas za sodelovanje v raziskavi, za katero potrebujem izpolnitev priloZenega vprasalnika.
Trditve v vprasalniku se nanasajo na razli¢ne vidike vaSega dojemanja organizacije in njenega
delovanja. Vprasalnik izpolnjujete tako, da obkrozite ustrezno Stevilko na desni strani trditve.

Na podlagi vasih odgovorov bo izvedena raziskava, s katero imam namen ugotoviti, kak$na klima
prevladuje v podjetju in kateri so dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih.

Vprasalnik je anonimen in bo uporabljen izkljucno za potrebe raziskave.

Za vase sodelovanje se vam Ze vnaprej zahvaljujem.

1 2 3 4 5
Niti da niti
Sploh se ne Delno se ne Vecinoma Popolnoma
se
strinjam strinjam strinjam se strinjam

A  DOZIVLJANJE ORGANIZACIJE

1. Nasa organizacija ima velik ogled v okolju. 1 2 3 45

2. Nasa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo — dolgoro¢ni razlog |1 2 3 4 5

obstoja in delovanja.

3. Zaposleni po svoji mo¢i prispevamo k doseganju standardov kakovosti. |1 2 3 4 5

4. Nase poslovodstvo je uc¢inkovito. 1 2 3 45
5. V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 1 2 3 45
6. Zaposleni ne bi zapustili organizacije, Ce bi se zaradi poslovnih tezav 1 2 3 4 5

znizala placa.




Konflikte resujemo v skupno korist.

8. Zaposleni se u¢imo drug od drugega.

9. Nase poslovodstvo spada med bolj uspesne v Sloveniji.

10.  Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo.

11.  Ponosnhi smo, da smo zaposleni v na$i organizaciji.

12.  Ljudje si medsebojno zaupajo.

13.  Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje.

14.  Zaposleni se cutimo odgovorne za kakovost nasega dela.

15.  Nasa organizacija je u¢inkovita.

16. 'V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sprosceno,
prijateljsko in enakopravno.

17.  Odnosi med zaposlenimi so dobri.

18.  Zaposleni zunaj organizacije pozitivho govorimo o njej.

19.  Vsi v na$i organizaciji smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to
pri delu zahteva.

20.  V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot
tekmujemo.

21.  Kakovost dela in koli¢ina sta pri nas enako pomembni.

22.  Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen.

23.  Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi.

B ZADOVOLJSTVO PRI DELU
Kako ste zadovoljni pri svojem delu ...

24.  z vodstvom organizacije?

25.  zdelom?

26.  splaco?

27.  z moznostjo napredovanja?

28.  z delovnimi pogoji (oprema, prostori)?




29.

z delovnim ¢asom?

30.

Z moznostjo za izobrazevanje?

31.

s sodelavci?

32.

s stalnostjo zaposlitve?

PODATKI O ANKETIRANCU

. Spol

Moski

Zenski

Starost

do 30 let

od 30 do 40 let
od 40 do 50 let

nad 50 let

. Stopnja izobrazbe

Srednja Sola
Visja Sola

Visoka in ve¢

. Staz v organizaciji

Do 3 leta

Od 3 do5 let

Od 5 do 10 let

Od 10 do 20 let

Nad 20 let




