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UvoD

Poslovno dogajanje se danes ne vrti le okoli danatptusa ali prestiznosti. V ospredje ze
dolga leta silita dva zelo enostavna pojma, pa aekompleksna za interpretacijo. To sta
organizacijska klima in organizacijska kulturaskizita tako podjetjem kot zaposlenim v tem
podjetju. Za optimalno delovanje pa je potrebnovitma delovanje ter prilagodljivost, kajti
prav tukaj se pojavi problematika obeh pojmov.

V diplomski nalogi sem interpretirala slabe rezidtaz dol@enih delov organizacije s
pomajo vpraSalnika s katerim merimo organizacijsko Iditer kulturo. Vsako podijetje ima
svoje specifikacije, zré@dnosti, navade... kar tvori individualnost v tetinperih in je potrebno
vse reSitve za izbrano podjetje prilagoditi mnogigjavnikom, kot so demografski podatki
zaposlencev, konkureni trg ter drugi.

V prvem delu diplomske naloge sem se osretllgiona teorijo, ki pokriva temelje za
razumevanje tako organizacijske klime kot kultufe. organizacijsko klimo je potrebno
definirati determinante in dimenzije ter kako sgamrizacijska klima meri, kar sem vkijla v
drugi del diplomske naloge. Pri organizacijski kualtoom prikazala kompleksnost definiranja
tega pojma, kajti v literaturi najdemo ogromno dgij, katere moramo prilagoditi nasSim
potrebam in vrsti podjetja. Na koncu prvega dedglisbredstavitev nasSega izbranega podjetja
AKS d.o.o0., pri katerem bom opravila analizo dvebbtematénih podr@ij s pomajo znanja
teorije, ki ga bom pridobila pri pisanju prvegaaldiplomske naloge.

Drugi del je prakiien, kar se pokaze v §em Stevilu grafov, tabel ter obrazloZitev, katere
bom interpretirala s pond pridobljene teorije. Potrebno bo déitb demografske podatke
anketirancev, kateri bodo vplivali na zadnje definje reSitev za problemétia podréja v
podjetju AKS d.o.o0. Na koncu sledijo predlogi z&itev peréih problemov ter zakljigek v
katerem bom ocenila uspesnost, kvaliteto ter zalerpridobljeno znanje v celoto.

Namen diplomskega dela je spoznati kompleksnosh@ajrganizacijske klime in kulture ter
pridobiti novo znanje s podt@m analiz le teh. Dodatno je namen samostojno ddcir
problemattna podrdja in za te predlagati primerne reSitve, ki bi prippgle k izboljSanju
situacije v izbranem podjetju.

Cilj diplomskega dela je preiti rezultate ankete, ki se bo izvajala v podje&iS d.o.o. in iz
njih definirati problematina podrdja, za katere je potrebno najti primerne reSitwde tega

je cilj diplomske naloge znanje, ki ga pridobimasn®stojnim delom, katerega bom uporabila
v bliznji prihodnosti.



Metodologija dela pri diplomski nalogi je literatuv prvem delu ter vpraSalnik v drugem delu
diplomske naloge. Prvi del pokriva teorijo s patootuje ter domée literature, dodatno pa
sem uporabila tudi internetne vire, ki so mi pri&dazaktualno dogajanje na tem podto
Drugi del je bil opravljen s pond vprasalnika, ki se uporablja v tovrstne hameBi®k,
2007), vendar so rezultati fiktivni in prilagojgmotrebam diplomske naloge.

1. ORGANIZACIJSKA KLIMA

1.1. DEFINICIJA ORGANIZACIJSKE KLIME

Pojem organizacijske klime se obravnava ze od 1®8I&t, ko so doldeni strokovnjaki, kot
Kurt Lewin ter podobni, zgli Studirati in odkrivati pomembnost organizacgsklime. Ena
prvih definicij organizacijske klime sega v leto6Bod avtorja Tagiuri, ki je zapisal:

»0Organizacijska klima je relativho dolgotrajna kwalia notranjega okolja organizacije, ki je
a) izkusena od njenilanov, b) vpliva na njihovo obnaSanje, c) lahkosapia kot vrednost
dolocenega seta karateristik (atributov) organizacie

Po tej definiciji vidimo, da je organizacijska klarkvaliteta notranjega okolja, kar pomeni, da
je v mejah organizacije in je del le-te. Obstajeatekot je doziveta skoziane organizacije.
Tagiuri v nadaljevanju pove, da organizacijska Einpliva na samo obnaSanj@nov. V
kasnejSem razvoju so ddkni strokovnjaki Sli stoptiko viSje in dol@ili le-to kot
determinanto organizacijske klime. Tretji del defile pa ima veliko vlogo v merjenju same
organizacijske klime. Kljub temu, da so karaktékest organizacijske klime del same
organizacije, so Se vedno posredno definirane gk@ziepcijatlanov organizacije. To ima tri
implikacije:

1. Potrebno je identificirati speciine karakteristike, ki najbolj vplivajo n&lane
organizacije, tako da lahko vpraSamo prava vprasan;

2. Clane moramo povpraati o njihovi zaznavi organjeagia nain, da ne vplivamo
prav na te zaznave. S tem zelimo znizati pristrasister distorcijo

3. Razviti zelimo definicijo klime, ki deluje v orgazaciji, z namenom, da lahko
primerjamo posamezne klime in apliciramo znanje,skio ga pridobili v eni
organizaciji na druge.

Pod drugimi definicijami lahko organizacijsko klindefiniramo kot niz merljivih lastnosti
delovnega okolja, zaznanih neposredno ali posradstoani tistih ljudi, ki zivijo in delajo v
tem okolju in vpliva na motivacijo in vedenje zajgwsh. 1z v& definicij lahko povzamemo
naslednje lastnosti (Biro Praxis, 2008):



« 0zna&uje mnozico lastnosti organizacije, ki so zaznavai@ve

« zaposleni te lastnosti organizacije lahko opiSkegm,pomeni, da se jih jasno zavedajo

« nastaja preko interakcije meékhni organizacije, ki si jo delijo

« 0snova za oblikovanje so dejanski dogodki oziroeanosti (npr. politika, postopki,
vodenje, struktura, vrednote, norme, staj¥pravila, pogoji dela)

« povratno vpliva na interpretacijo dejanskih dogodkoposledéno tudi na vedenje
ljudi

« nanaSa se na odnose med zaposlenimi kot tudi resatganizacije do zunanjega
okolja

« odraza organizacijske cilje kot tudi kakovost delega okolja

+ PO njej se organizacije med seboj razlikujejo

Organizacijska klima lahko prezema celotno orgamjaaali pa se nanaSa bolj na okolje
znotraj oddelka, sektorja, obrata. Klima je siceoprijemljiva, a kljub temu prisotna v

delovnem okolju in vpliva na vse, kar se v orgadiizaogaja.

Je dinamien sistem, zato nanjo vpliva skoraj vse, kar sadgj znotraj organizacije. Med

pomembne vplive lahko uvrstimo: najviSje vodstvaljetia, zgodovina in tradicija podjetja,

tehnologija, vrste storitev, stranke, gakovanja v podjetju, informacijski sistem, delovni
postopki, uporaba vzpodbud, organizacija delaitgircvrednote, ki se v podjetju poudarjajo.

Tako pravi tudi Lipénik (1998, str. 74) v svoji opredelitvi organizasi¢ klime:

»QOrganizacijska klima je oztge v organizaciji, ki je posledica razhih znanih in neznanih
dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirS@gaZzjega okolja, ki vpliva na vedenije ljudi in
uporabo njihovih zmoznosti.

Ce povzamemo vse dosedanje opredelitve ugotovimogrdanizacijska klima vpliva na
ucinkovitost organizacije ter s svojimi karakteristiki mano dola@a odnos med zaposlenimi,
do dela ter do same organizacije oziroma podjeemembno jo je delikatno obravnavati in
jo izkoristiti v pozitivno smer, kajti le to bo pomoglo k sami uspesSnosti organizacije.

1.2. DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Organizacijska klima obstaja objektivno v organigagendar je lahko opisana in izmerjena
posredno skozi zaznavanjanov organizacije. Zdrava pamet nam pove, da gksravidiki
delovnega okolja vplivajo na to, kako se obnaSsamgewn. Vendar je potrebno najti tiste
dimenzije, ki zares Stejejo oziroma imajo n@jverpliv na motivacijo in nastop ljudi, ki
delajo v organizaciji. Organizacijska klima je naljb opisana in izmerjena na podlagi Sestih
dimenzij (Stringer, 2002, str.10):



1. ORGANIZIRANOST odraza alutek zaposlenih, da so dobro organizirani in imajo
jasno definicijo njihovih nalog in odgovornosti. ganiziranost je visoka, ko imajo
ljudje obkiutek, da je delo dobro definirano. Organiziranastnjzka, ko so ljudje
zmedeni glede njihovih nalog ali kdo ima avtoritgtede sprejemanja odiivev. Tudi
v visoko tehnoloSkih podjetjin pri katerem horizalinta organizacijska ureditev
dominira, oldutek primerne strukture mino vpliva naclovekovo motivacijo in delo.

2. STANDARDI merijo oltutek pritiska za izboljSanje sposobnosti in pondsaga
imajo zaposleni, ko izvajajo dobro delo. Visokirstard pomeni, da ljudje vedno
iS¢ejo n&ine za izboljSanje njihove zmogljivosti. Nizki stardi kazejo na nizko
ambicijo za izboljSanje sposobnosti.

3. PRIZNANJE prikazuje okutek zaposlenih glede nagrajevanja pri izvajanjbrelga
dela. To je meritev pozitivnih éhtkov nagrade proti kritizmu in kazni. V organizaci
z visokim priznanjem ima le-ta dobro ravnotezje nmagyrado in kritizmom. Nizko
priznanje pomeni, da je delo zaposlenih nedosledgoajeno.

4. PODPORA prikazuje alutek zaupanja in skupne podpore, ki se izraza nedml/do
skupino. Podpora je visoka, ko imajo zaposlenicubdk, da so del dobro
funkcioniranega tima ter imajo obtek, da lahko dobijo pondpko jo potrebujejo. Ko
je podpora nizka, imajo zaposlenicolek izolacije in osamljenosti.

Ta dimenzija organizacijske klime je postala izedmomembna za danasnje e-
poslovalne modele, kjer so surovine dno omejene in kjer je timsko delo visoko
cenjeno.

5. PREDANOST prikazuje atutek ponosa in pripadnosti zaposlenih v organizacij
Tukaj se Steje tudi predanost in zavezanost zambsle cillem organizacije. Mini
ob¢utki predanosti so povezani z visoko stopnjo oseprezlanosti. Nizka stopnja
predanosti pomeni, da so zaposleni brezbrizni ghedanizacije in njihovih ciljev.

1.3. DETERMINANTE ORGANIZACIJSKE KLIME

Se vedno pa se pojavlja vprasanje, kanptopovzréa organizacijsko klimo? \teraziskav je
pokazalo in identificiralo pet determinant orgawiiske klime (Stringer, 2002, str.12):

1. VODSTVO - Veliko Studij je pokazalo, da je najpontamjSa determinanta
organizacijske klime vsakodnevno obnaSanje vodstganizacije. Manager delovne
skupine ima m&en vpliv na prdakovanja zaposlenih. Le ti imajo drnreoma kontrolo
nad nagradami, definirajo delovna pravila in stanttter doléajo neformalna pravila
na delovnem mestu. Velikokrat je najhitrejScimaspremembe organizacijske klime,
spremeniti néin vodenja managerjev.
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2. ORGANIZACIJSKI DOGOVORI - Druga najpomembnejSa deti@anta
organizacijske klime je organizacijski strukturaV to se Stejejo formalni deli
organizacije vkljdujo¢ sistem dela in nalog, nagradne sisteme, pravilt@k@ostopke
in fizicne lokacije zaposlenih v organizaciji. Jasno jeti daktorji vplivajo na delovno
okolje in ustvarjajo méne ovire ali spodbude na obnaSanje zaposlenih. &orm
organizacijski dogovori velikokrat dalejo tok informacij, kot npr. zaznavnost
priloznosti za napredovanje, kar vse vpliva na nizgcijsko klimo.

3. STRATEGIJA — Strategija organizacije ima globolivma njeno klimo in lahko
vpliva na to, kako zaposleriutijo glede moznosti napredovanja, nagrad, ovir do
uspeha in vira zadovoljstv&e je podjetje agresivno in ima strategijo fokusirara
rast podjetja, in je na primer uspesSno integriratategijo zaposlenim, bo
organizacijska klimacez cas préela kazati strateSke prioritete. Standard in
odgovornost bo v tem primeru visoka. Odsotnost gastrategije tudi vpliva na
organizacijsko klimo. Velikokrat sta nizka stoprg&rukture in predanosti merljiv
indikator nejasne strategije.

4. ZUNANJE OKOLJE - Zunanje okolje v katerem organigakonkurira velikorat igra
mocno vlogo pri oblikovanju organizacijske klime. Fait kot so drzavne regulative,
ekonomske razmere, konkurenca in spremigg@jehnologija, povzi@jo pritisk na
organizacijo in njeno vodstvo. Vsi ti zunanji faltose izrazajo na organizacijski
klimi na razlcne n&ine. Na primer, klima pri ekipi inzenirjev, ki dgdav macno
konkuriranem zunanjem okolju, bo driga, kot klima v ekipi inzenirjev, ki delajo v
konzervativhem zunanjem okolju, kjer se tehnologgaspreminja.

5. ZGODOVINSKE SILE — Zgodovina organizacije ima & vpliv na njeno klimo.
Prihodnja prdakovanja zaposlenih glede nagrad, kazni in posleadlicelikokrat odraz
tega, kar se je zgodilo v preteklosti. Tezko jeilkablati popolno listo pomembnih
zgodovinskih sil, kljub temu pa so naslednje Z#lio pomembne:

* Zaznavanje, kako se je organizacija spopadalazarkii
» Tradicija nagrad za dobro delo

» Spomin organizacije na stare vodje in vzornike

* Vzorec poslovnih investicij (zgodovina alokacije®uin)

Teh pet determinant dala organizacijsko klimo. NajpomembnejSa od teh niajbib
vsakodneven stik vodij z zaposlenimi. Pomembnagk vedeti, da so prve tri determinante
obvladljive, zadnji dve pa ne.



1.4. MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Merjenje organizacijske klime omogm managementu zdruzbe vpogled v mnenje oziroma
preprianje razlénih skupin zaposlenih o njihovem delu, delovnemljokim pogojih dela ter

0 sami zdruzbi. Rezultati meritve so prikazani pamnah zaposlenih glede na hierarti
nivo zaposlenih, glede na starost, staZz zaposlenibdruzbi ter stopnjo izobrazbe in
omoga&ajo ugotavljanje razlik v percepciji med nastetighupinami. S pomgo merjenja
klime management pridobi povratno informacijo, kakabro zdruzba izpolnjuje potrebe in
pricakovanja zaposlenih, ugotovi, kaj je potrebno smtnin kje, ter pripravi akcijski riat

za realizacijo sprememb (LiHi2001, str. 20).

Organizacijska klima se meri na triciae (Gilmer, 1969, str. 76-77):

» neformalni opisi
» sistematino zbrana opazanja ljudi znotraj zdruzbe,
» ugotavljanje klime z vprasalniki

Meritev organizacijske klime v mojem izbranem pddjese bo izvajala z @&@om
vpraSalnikov s katerimi moramo paziti na kvalitezo kvantiteto vprasanj, saj le to vpliva na
merjenje. Pri uporabi vpraSalnikov moramo biti pazha naslednje korake (Lipnik, 1994,
str. 235):

* PRIPRAVLJALNA DELA - vkljucujejo ugotavljanje smiselnosti in potrebnosti
prewevanja organizacijske klime, ¢ime financiranja, sodelovanje ljudi, &ia
zbiranja podatkov itd. Prva faza viduje tudi ugotavljanje tehémih vidikov
prewevanja klime.

« SESTAVA VPRASALNIKA — raziskuje, katere so dimereiklime, ki jih bomo
uporabili pri predevanju klime in sestavljanju vpraSalnika ozironditav. Ob vsaki
trditvi je prostor za odgovor, ki izrazajo strinjarali ne-strinjanje s trditvijo.

 ZBIRANJE ODGOVOROQV - faza, v kateri ljudje vpisupepdgovore na trditve glede
na zahtevana navodila. To je telmo nezahtevna naloga. Pogosto pa se pojavi
problem nezaupanja v tistega, ki odgovore zbiranalizira.

Ljudje namré pricakujejo sankcijo¢e bi neko trditev nagao razumeli ali dojeliCe
se anketirancem zagotovi anonimnost, lahko ta prolddpravimo.



ANALIZA ODGOVOROV - VpraSalnik mora biti sestavljeteko, da omogia
ustrezne statisthe analize, s pond katere lahko registriramo ztibne dimenzije
klime. Ze eno-dimenzionalna analiza nam da osnowsutek za klimo. Dobra analiza
odgovorov je v veliko pomopri interpretaciji rezultatov.

PREDSTAVITEV REZULTATOV - faza, pri kateri moramadatiizredno previdni, saj
se rezultati pretevane organizacijske klime lahko razlikujejo od ¢akiovan]
naranika raziskave. VpraSalnik mora biti sestavljenotakla omogeéa ustrezne
statisténe analize, s pont katere lahko registriramo ztile dimenzije klime.

NACRTOVANJE AKCIJ - Z merjenjem klime ugotavljamo vk in posledice
vedenja ljudi v zdruzbi. Iz ugotavljanja klime ailjev zdruzbe je potrebno presoditi,
ali je n&in dozivljanja in reagiranja zaposlenih ustrezendmaeganje ciljev, ali so
neustrezni cilji in podobno. Zavedati se moramozdeakim raziskovanjem klime v
zdruzbi vzbudimo v ljudeh prakovanja, zato ni dovolj ostati le pri raziskavah.
Konc¢ni rezultat pretevanja klime je natovanje akcijza izboljSanje organizacijske
klime.

. DEFINICIJA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Mayer: Kultura odnosa je sistem vrednot, ki speécifi ohranja vedenje posameznikov,
njihovin odnosov do dela, medsebojne odnose, oblidenja in komuniciranja,
organizacijo podjetja, odnose s poslovnimi partnerjs konkurenco, razmerja med
notranjimi in zunanjimi javnostmi podjetja.

Schein: Organizacijska kultura je vzorec temeljnih domnkwvjih je kaka skupina
iznaSla, odkrila ali razvila, ko se j€ila spopadati s problemi eksterne adaptacije in
interne integracije. Po vzorcu, ki se je pokazalafjodober, da ga ocenjujejo kot
validnega, noveélane ijo dojemati, misliti incutiti te probleme.

Daft: Organizacijska kultura je sklop vrednost, préanj, razumevanj in vedenjskih
norm, ki jih delijo¢lani zdruzb in jih morajo nowlani sprejeti oziroma se jih néiti,
da lahko v druzbi tudi uspesno delujejo.

Frost: Organizacijska kultura je osebnost organizacijeoroa n&in upravljanja
organizacije. Le ta predstavlja celostno podobawoizacije, ki vijguje vrednote in
preprianja posameznika v tej organizaciji in tudi strgtedger dolgor@no vizijo
razvoja organizacije.



» Kralj: Kultura je v SirSem smislu vse tisto, kar je asiéa ¢cloveSka druzba s fiznim
in umskim delom ljudi. Obstajata materialna kult¢rproizvodna sredstva in ostale
gmotne dobrine) in duhovna kultura (vsi dosezkiztdesv znanosti, v umetnosti, v
organiziranju javnega, druzabnega in drzavneggenid, v ob&ajih in v morali).

* Snoj, Urlepova: Organizacijska kultura je implicitna, notranjagatipljiva in
neformalna zavest organizacije, ki Zm@o usmerja obnaSanje posameznikov v
organizaciji in se hkrati iz tega obnaSanja tudikolje. Kultura organizacije je splet
osnovnih preptianj, vrednost, ciljev, navad, miselnosti, preferenarm in drugih
vidikov obnaSanja zaposlenih v organizaciji. Izragas né&inih delovanja organizacije
znotraj nje same in v gmih delovanja organizacije v odnosu do okolja.

Podala sem nekaj raatih definicij organizacijske kulture z namenom dodia naslednjo
trditev napisano izpod roKernetta (1997, str. 261), ki pravi, da je organizacij$kdtura
bila in je Se relativno nejasen in nedefiniran paj&ki dopuga zelo razlkine interpretacije.
Kompleksnost pojma nakazuje veliko Stevilo r&zlh definicij, ki poudarjajo raztne
zn&ilnosti in pomene organizacijske kulture.

Interes v fenomen organizacijske kulture se je&moopoveal kot rezultat iskanja faktorjev
uspeha v japonskih podjetjih. Razlog tega je, dgaponska podijetja dosegala veliko boljSe
rezultate v veliko pomembnih linijah poslovanja kgthovi kolegi z drugih delov sveta
(Ouchi, 1981; Pascale & Athos, 1981).

Drugi veliki faktor poveéanja zanimanja je v tem (Batelaan, 1993, str. 489, je
organizacijska kultura k&rat omenjena kot pomembnen faktor pri katerinkoklih ali
velikih organizacijskih dogodkih, Se posebej prgamizacijskih spremembah. Davis (1984)
omenja organizacijsko kulturo kot prepreko pri ®t$&ih spremembah organizacije. Burke
(1987) pravi, da zaradi razhih kultur ve&krat pride do neuspesnih zdruzb ali prevzemov
organizacije. Veliko reorganizacij (Vinkenburg,8B), predstavitev novih organizacijskih
dizajnov (Dimagigio & Powel, 1983), predstavitevvito tehnologij (Brooks, 1975) in
sprememb strategij ne pokaze zeljenih rezultatoadz&ulturnih razlogov (Burke, 1987).

Zanikanje ali zanemarjanje pomembnosti organiZeeijskulture se povezuje z
nepriznavanjem »esa pomembnega« kar ljudje znova in znova opazuiejéutijo v
organizacijski realnosti. Druzbene institucije,dd osnovni material organizacijske kulture,
priskrbijo normativni okvir za opazovanje, interf@@jo ter izvajanje. V drugih besedah,
druzbene institucije priskrbijsmisel¢loveskim aktivnostim.



2.1. PRISTOPI DEFINIRANJA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Smircich (1983, str. 339) pravi, da r&pii koncepti organizacijske kulture paago razltna
raziskovalna vpraSanja in interese, ter da raziikeristopih analiziranja organizacijsko
kulturnih razmerij izvirajo iz razlik pri osnovnipredpostavkah, ki jih raziskovalci naredijo
pri organizaciji ter kulturi.

To pomeni, da je izbira dalenega pristopa za raziskavo organizacijske kulbarngsna od
namembnosti ter ozadja raziskovalca. Frissen (1j@8@gfiniral Stiri razkne pristope:

» Kultura kot kontingentni faktor; Organizacijska tura je zaznavana kot, da je
determinirana iz okoljskih faktorjev vkkujo¢ na primer kultura druzbe, trg v
katerem organizacija deluje in zgodovina zaposlenih

» Kultura kot organizacijski podsistem; Poleg strgeegtehnologije in strukture, je
organizacijska kultura razumeta kot pomemben dghmizacije, ki je sestavljena iz
ceremonij, fizénih artifaktov, vrednot, vzorcih obnasanja,...

» Kultura kot organizacijski aspektni sistem; Kultum obrazloZzena kot daiena
dimenzija organizacijske realnosti in obnaSanja.zr®aja in interakcije med
organizacijskimi elementi delijo dalene institucionalne vsebine.

» Kultura kot »koreninska metafora« za organizadgote perspektive so organizacije
zaznane kot kultura. Razumete so kot same ingtitatme konfiguracije. To pomeni
da organizacije nimajo kulture, ker so one sameukaul

2.2. KARAKTERISTIKE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Schein (1985) pravi, da znotraj strukture organjedahko definiramo tri skupine abstrakcije:

1. Najbolj konkretna vrsta kulture vsebuje vzorce d&amga, jezik, rituale, vzornike,
zgodbe, legende, simbole, tehnologije, umetnodie..ti so tezZji za posamezno
definiranje, vendar lazji za opazovanje. Jezik dhkb bil eden najbomembnejSih
elementov te skupine, ker je v veliki meri odgovoma kvaliteto komunikacijskih
procesov znotraj organizacije. Kljub temu, elemeetaskupine ne moremo razumeti
brez znanja o drugih skupinabh.

2. Skupina norm in vrednot vklfuwje mnenja in stal& o dobrem in slabem. Le-to daje
smisel temu, kako so ovrednotena kot npr. vzormesfektivnost ter podobni.



3. Abstraktna skupina, ki vsebuje osnovne predpostavkevirne ideje, ki sestavljajo
jedro institucionalne strukture. Vzete so za samswum, SO nevidne in nezavedne,
tako da niso nikoli predmet debate (Kilmann, 1988snovne predpostavke se
povezujejo s tem, kako ljudje definirajo okoljepydbeno realnost in nara¥tovestva
in njihovih aktivnosti (Schein, 1985, str.14).

Drugi avtorji, kot je na primer Schneider definimaoje organizacijske kulture malo druga
Na njegovem grainem prikazu vidimo, da je zanj kultura sestavljengetih nivojev:
artifakti, vzorci obnaSanja, norme obnaSanja, voéelter osnovne predpostavke (Slika 1).

Po njegovem mnenju postanejo objektivni elementid@ za prenos manj oprijemljivih ,
subjektivnih elementov kulture. Materialni artifakér vzorci aktivnosti in interakcij, ki jih
¢lani organizacije opazijo in izvajajo lahko oblikujvelike elemente kulture, ko so
organizacijski procesi, ki so direktni povezanijimm pod raziskavo. Nivoji kulture povezani
z vrednotami, verovaniji ter gakovaniji oblikujejo primarne elemente v konceptziedinju
raziskovalca organizacijske kulture.

Slika 1: Nivoji kulture

Vir: B. Schneider, Organizational climate and culture, 1990, str. 158

Pomembna karakteristika kulture, ki je zanemarjpnastateni analizi, je dejstvo, da ima
kultura korenine v svoji zgodovini. Matenaar (1988avi, da je vir vseh kulturnih faktorjev,
ki dolocajo organizacijsko obnaSanje, zgodovina le-te. T@kdradicija, ki obstaja v
organizaciji pomembna obrazlozitvena spremenljivka analizo kulture. V mnogo
organizacijah je neSteto zgodbic in mitov, ki s@meme in se aplicirajo na to, kako se je
organizacija spopadla s kriznimi situacijami v pkdosti. Skupne izkuSnje zaposlenih so
postale idealizirane in konsolidirane, ker so pevezz uspehom (Starbuck & Hedberg, 1977).
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Tako je argumentirano, da organizacijska kulturatala le v primeru, kélani organizacije
delijo skupno zgodovino (Schein, 1985, str. 7).

Dinamitna narava kulture vpliva na to, da je kultura smeljiva. Obstaja veliko malih in
velikih stimulacij, ki znova in znova vplivajo nastitucionalno strukturo organizacije. Nekaj
jih je umetno narejenih in kontroliranih s stranamagerjev, drugi pa so meSane stimulacije,
katerih vpliv sega dlje od rok managerjev. Le-iestacije so velikokrat sa@ne z moénim
odporom, katerega razlog so dovzetritehov organizacije za tradicije in pretekle uspehe.

Tako je kultura relativno stabilna, kljub temu,jdaspremenljiva. Kulturni razvoj organizacije,
kjer so dodani novi elementi, nekateri stari odg&ai ali dodelani, normalno traja nenehno
ter postopoma (Matenaar, 1983). Drasti spremembe v najglobjem nivoju institucionalne
strukture se obajno zgodijo le v kriznih situacijah, kjer v&lani organizacijecutijo in so
prepriani v potrebnost spremembe osnovnih predpostavganizaciji.

Kulturni elementi so sprejeti s straélanov organizacije. To priskrbi razlago za relativn
stabilno naravo kulture. Obstaja pet velikih faj@er ki dolata sprejemljivost in posvojitev
kulturnih elementov (Matenaar, 1983):

1. Casovno obdobje med posameznikom in organizacijge, Dko je posameznik
izpostavljen kulturnim vplivom, Weje moznosti, da bo le-ta pod njenim vplivom.

2. Intenzivnost interakcij medani organizacije. Ker je institucionalni procezzan kot
posebna vrsta druzbenegeenja, je kulturna difuzija mimo odvisna od pogostosti in
maci interakcij medélani organizacije.

3. Stopnja, pri katerih ima kultura v organizaciji koetno obliko. V primeru veliko
kulturnih artifaktov je transmisija druzbenih irtgtij stimulirana in intersubjektivni
dostop do kulture se pose

4. Moznosti aktivnega sodelovanja, ki jih doprinesgamizacijska kultura. Ko zaposleni
aktivno sodelujejo v njihovih aktivnosti in orgaad,ji ter ¢utijo, da imajo veliko
moznosti izvajanja dela s samoiniciativo, je velMeagjetnost, da bodo zaposleni zvesti
ter lojalni organizaciji.

5. Volja ¢lanov organizacije za posvojitev ali adaptacijotkuiih elementov. Ko je

dolocena socialna institucija Siroko sprejeta, se moragposleni zavestno ali
nezavestno strinjati, da so pod vplivom kulture.
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3. PODJETJE AKS d.o.o.

Podjetie AKS d.o.o0. je vzpenj@je slovensko podjetje, katero deluje na popro
informacijske tehnologije. Na trgu se drzi Ze 1Rifes tem tvori kakovostno tradicijo ter
izkusnje, ki si jih je podjetje pridobilo s poslayam ne samo v Sloveniji ampak tudi onstran
meja, v drzavah kot so HrvaSka, Avstrija ter laaliPonudba, ki jo podjetje nudi so r&mk IT
storitve, v kar vkljgujemo svetovanje, izvedba reSitev, integracijatgpoteyv sistemov, ter
vzdrZzevanje le teh. Podjetje je dobro uveljavljermasebem sektorju, kar jim nudi prednost,
ko bodo v tem letu razsSirili svoje delovanje tudijavni sektor, kjer jim bodo ponudili svoje
kakovostne storitve.

Slika 2: Graftni prikaz naraganja Stevila zaposlenih od leta 1996 do leta 2008

STEVILO ZAPOSLENIH

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

St. zaposlenih

Vir: Samostojno delo

Podjetje ima 55 zaposlenih (Slika 2, zgoraj), kasiednje veliko podjetje. Tako se podjetje
sre&uje s problemi, ki spremljajo Sirjenje podjetja deuge trge in s tem ¥ koli¢ino
zaposlenih. V preteklosti podjetje ni imelo probtanz organizacijsko klimo ali kulturo, ker
je bilo podjetje manjSe in so vse probleme reSewdérno. Vendar se sedaj &ugejo z
upadom dinkovitosti ter zadovoljstva (Slika 3, spodaj) rai cesar so zeleli opraviti analizo
klime in kulture ter dolditi problemattna podrdja, za katere Zelijo izvesti reSitev. Za leto
1996 ter 1997 niso izvajali analize zadovoljstva, $e vidi tudi na Sliki 3.
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Slika 3: Grafini prikaz upada zadovoljstva zaposlenih med 199808 (1 - nezadovoljen, 5 - zelo zadovoljen)

ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

‘ ¢ Zadowoljstvo zaposlenih‘

Vir: Samostojno delo

3.1. POSLANSTVO, VIZIJA IN VREDNOTE PODJETJA AKS O.O.

Poslanstvo podjetja AKS d.o.o. je biti fleksibilno ucinkovito podjetje, ki s svojimi
kakovostnimi storitvami pripomore Kk razvoju inforaigke tehnologije in zagotavlja
brezhibnost svojim strateSkim partnerjem.

Vizija podjetja je preboj med najbolj kakovostngpdne ter zanesljive ponudnike IT storitev
v Sloveniji ter v globalnem okolju.

Vrednote podjetja AKS d.o.0. so zadovoljstvo zéga, zadovoljstvo kainih uporabnikov,
lojalna partnerstva, izobrazevanje ter razvoj.

3.2. STROKOVNOST, IZKUSNJE TER STRATESKA PARTNERSAV

V izobrazevanje zaposlenih podjetje veliko vlagajtikpridobljenih ima veé kot 700
certifikatov z razknih podord@ij, ki so tesno povezane z informacijsko tehnologij

Podjetje se povezuje z mnogo uspesnimi podjetjtema podrgju in veliko vlaga v svoja
strateSka partnerstva kot so

. Hewlett Packard - HP,
. IBM,

. Microsoft ter

. SRC.Sl d.o.o.
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V podjetju merijo klimo zadovoljsta zaposlenih nabppzno 12 mesecev. Na podlagi
rezultatov anketiranja, vodstvo sprejme akcijskérhav katerega so vklgene doléene
izboljSave, ki jih predlagajo zaposleni.

4. DEMOGRAFSKI PODATKI ANKETIRANCEV

4.1. SPOL

Tabela 1: Spol anketirancev v podjetju AKS d.o.o.

Spol Stevilo %

Moski 39 70,90

Zenski 16 29,10

Skupaj 55 100
Vir: Siok, 2008

Slika 4: Grafeni prikaz spola anketirancev v podjetju AKS d.o.o.

SPOL

Moski
71%

Moski m Zenski

Vir: Siok 2008
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4.2. NIVO V ORGANIZACIJI

Tabela 2: Nivo v podjetju AKS d.o.o.

Nivo v organizaciji Stevilo %

Vi§ji in srednji management 5 9

Operativni vodje 10 18

Samostojni strokovni kadri 16 29

Izvajalci 24 44

Skupaj 55 100
Vir: Siok, 2008

Slika 5: Graftni prikaz nivoja anketirancev podijetju AKS d.o.o.

NIVO V ORGANIZACIJI

Vigji in srednii

1zvajalci
44%

Samostojni
strokowni kadri

‘EI Vis§ji in srednji management m Operativni vodje 0O Samostojni strokowni kadri O I1zvajalci

Vir: Siok 2008
4.3. STAZ
Tabela 3: Staz v podjetju AKS d.o.o0.
Staz v organizaciji Stevilo %
Do 2 leti 23 42
Od 2 do 5 let 15 27
Od 5 do 10 let 9 16
Nad 10 let 8 15
Skupaj 55 100

Vir: Siok, 2008
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Slika 6: Graftni prikaz staza zaposlenih v podjetju AKS d.o.o.

STAZV ORGANIZACIJI

‘DDoZIetilOd2d05Iet|:|Od5d010Iet|:|Nad10Iet

Vir: Siok 2008
4.4. STAROST
Tabela 4: Starost zaposlenih v podjetju AKS d.o.o.
Starost Stevilo %
Do 30 let 18 33
Od 30 do 40 let 25 45
Od 40 do 50 let 6 11
Nad 50 let 6 11
Skupaj 55 100
Vir: Siok, 2008

Slika 7: Grafini prikaz starosti zaposlenih v podjetju AKS d.o.o.

STAROST

@ Do 30 let m Od 30 do 40 let O Od 40 do 50 let O Nad 50 let

Vir: Siok 2008

16




4.5. STOPNJA IZOBRAZBE

Tabela 5: Stopnja izobrazbe v podjetju AKS d.o.o.

Stopnja izobrazbe Stevilo %

Dveletna srednja Sola ali manj 0 0
Poklicna Sola 0 0
Srednja Sola 5 9
ViSja Sola 5 9
Visoka Sola ali vec 45 82
Skupaj 55 100

Vir: Siok, 2008

Slika 8: Grafini prikaz stopnje izobrazbe v podjetju AKS d.o.o.

STOPNJA IZOBRAZBE

Poklicna Sola
0%

Dveletna srednja
Sola ali manj
0%

@ Dweletna srednja Sola ali manj m Poklicna Sola 0O Srednja Sola O ViSja Sola m Visoka Sola ali ve¢

Vir: Siok 2008

Glede na demografske podatke o anketirancih (Tdb8&laSlika 4-8, zgoraj) lahko ugotovimo,
da je v podjetju AKS d.o.o. zaposlen srednje staoko izobrazen kader, kateri je bil v
preteklosti izredno zadovoljen s podjetjem, kapizsv podjetju je visok, kar kaze na zaupanje,
lojalnost ter zadovoljstvo v podjetju. Prav zaraovrstnih rezultatov se je vodilni kader
odlacil poiskati razlog padcacinkovitosti v podjetju.
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5. REZULTATI ANKETE PO SKLOPIH ZA CELOTNO
PODJETJE

Slika 9: Graftni prikaz rezultata ankete po sklopih za celotndjetje AKS d.o.0. (1-nezadovoljen, 5-zelo
zadovoljen)

REZULTATI

a

»
o

3,94 4,01

| | ‘ | | i | ‘ |

Vir: Siok 2008
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Vodenje
Organiziranost
Notranji odnosi
Nagrajevanje
Razvoj kariere

Odnos do kakovosti
in uéenje

vizije ter ciljev
Zadovoljstvo pri delu
Dodatna vprasanja o

sistemih

Motivacija in zavzetost
informiranje

Inovativnost, iniciativnost
pripadnost organizaciji
Strokovna usposobljenost
Poznavanje poslanstva in
Notranje komuniciranje in
Primerjalna vpraSanja

Iz Slike 9 je razvidno, da podjetje zelo dobro s$lad svojo organizacijsko klimo ter kulturo.
Vseeno pa sta se pojavile dve izredno nizko ocerkategoriji, ki sta medsebojno tudi
povezani. To sta sklop nagrajevanja ter razvojekariki sta v &h zaposlenih nmimo
pomembna. Do sedaj je podjetje pri teh dveh sklaflovalo dinkovito ter uspesno in
zadrzevalo zaposlene zadovoljne ter lojalne. Vesdaasi ter trg spreminja, kar pomeni, da
zaposlenci zelijo weizzivov, izobrazevanja ter temu primerno tudi rsggvanje.

PriSel jecas, da se naSe podjetje AKS d.o.0. skrbno poswetii tproblemu, za kar jim bo

zelo prav priSla analiza vprasanj v problewrah sklopih, s katerimi bodo v svoj strateski
nacrt vkljucili tudi reSitve za per@ problem.
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5.1. NAGRAJEVANJE

Slika 10: Graftni prikaz rezultatov ankete v sklopu vpraSanj oragyanju za podjetje AKS d.o.o. (1-
nezadovoljen, 5 — zelo zadovoljen)

NAGRAJEVANJE

UspeSnost se Tisti, ki so bolj Za slabo opravjeno Zaposleni preiemamo  Razmerja med
praviloma wednoti po  obremenjeni z delo sledi ustrezna  placo, ki je vsaj  platami zaposlenih v
dogoworjenih ciljihin -~ delom, sotudi ~ graja oziroma kazen  enakowedna rawni organizaciji so

standardih ustrezno stimulirani pla¢ na trZis¢u ustrezna
Vir: Siok 2008

V sklopu nagrajevanja je pomembnih pet vpraSanj,p&sredno vplivajo na situacijo
nezadovoljstva med zaposlenimi (Slika 10, zgo@jede na rezultate celotnega vprasalnika
je sklop nagrajevanja dobil povgre oceno 2.42, kar je izredno nizko. Na Sliki 1§aaj)

si lahko ogledamo kateri spekter tega sklopa jslala§e ocenjen. Kot sem ze omenila, je
problem podjetja, da ne slediinkovito razmeram na trgu, kar se pozna pri zamis|e&er
menijo, da ne dobivajo pia, ki bi bila vsaj enakovredna p&m na trzi8u. Tako stanje
oziroma mnenje lahko privede do menjave delovnegatans strani zaposlenega in s tem
povzraitev visoke fluktuacije in nevarnost freega upada kakovosti ter lojalnosti v podjetju.
Drugi kazatelj pa je slabo ocenjeno razmerje medaphi v podjetju. Vse kaze na to, da bo
treba v podjetju preurediti sistem pl@ziroma stimulacije, ki bo zaposlene obdrzala v
podjetju za dlj&asa.

NajviSje ocenjeno vpraSanje v tem sklopu pa kazaepatljetje zelo uspeSno prenasa svoje
poslanstvo ter cilje na vse zaposlene, kar se kazgmsnosti kako se vrednoti uspesnost v
podjetju. Zaradi malo slabSe urejenosti v podjgtade plé& ter stimulacije je v tem sklopu to
vprasanje Se vedno povpn® ocenjeno, vendar uposStevage razmere menim, da le to ne
ogroza zadovoljstva incinkovitosti zaposlenih.
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5.2. RAZVOJ KARIERE

Slika 11: Graféni prikaz rezultata ankete v sklopu vpraSanj o cjz\kariere za podjetje AKS d.o.o. (1 -
nezadovoljen, 5 — zelo zadovoljen)

RAZVOJ KARIERE

Zaposleni v nasi Kriteriji za Zaposleni na vseh  NaSi vodilni vzgajajo Imamo sistem
organizaciji smo napredovanje so  nivojih imamo realne  swoje naslednike napredovanja, ki
zadowoljni z jasni vsem moznosti za omogoca, da
dosedanjim osebnim zaposlenim napredovanje najboljSi zasedejo
raz\ojem najboljSe polozaje
Vir: Siok 2008

Razvoj kariere je v danaSnjem poslovnem svetu &sh® omenjena vrednota oziroma
boniteta, ki jo podjetje lahko nudi svojim zaposten Glede na hitro razvijajo ter
spremenljiv trg, je potrebno zaposlene obdrzatrmirane na vsakem koraku in ob vsakem
¢asu. Tudi izobraZzevanje se nagiba proti tovrstnaetinn dela, za kar mora nato delodajalec
oziroma naSe podjetje poskrbeti, da bodo imeli gkgmo dovolj moznosti dodatnega
izobraZzevanja, izzivov, napredovanja ter s tem valjgiva glede razvoja njihove kariere.
Tako kot nagrajevanje je sklop vprasanj za razeoieke (Slika 11, zgoraj) nizko povgre
ocenjeno (povpkma vrednost je 2,51). Glede na analizo podvprasigopnovno ogledamo
per&i problem. Glede na mnenje zaposlenih v podjetjuBAH.0.0. zaposleni na vseh nivojih
nimajo realnih moznosti za napredovanje ter vodidader ne »vzgaja« svoje naslednike,
tako kot bi bilo to potrebno.

Problem v podjetju se ponovno nanasSa na neustreg@n stimulacije oziroma kriterijev za
napredovanje. V tem sklopu vpraSanj je potrebnatgyati tudi subjektivnost pri zaposlenih.
Glede na demografsko analizo o zaposlenih v padjetiimo, da so zelo visoko izobrazeni,
kar oteZuje enostavnost pri pripravi kriterijevregpredovanije.
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Menim da, ko bo podijetje ustrezno poskrbelo za daaijo ter pl&e se bo tudi ta vidik
razvoja kariere razvil v pozitivno smer. Vseeno Ipa potrebno tudi na tem sklopu
organizirano ter &inkovito ravnati, kajti posledice so za podjetjeedno negativne.

6. PREDLAGANE RESITVE

6.1. NAGRAJEVANJE

Pri tovrstnih reSitvah je potrebno imeti v mislda smo si ljudje razaini, kar pomeni, da se
tudi dejanja in razmiSljanja razlikujejo med posamiki. Tako se je treba zavedati, da v
podjetju idealnega sistema nagrajevanja skoraja#ina dosé&. Vendar glede na slabo oceno
anketirancev v podjetju lahko zaldjmo, da mora biti nekaj resno narobe s sistemom
nagrajevanja, ki ga trenutno izvajajo v podjetju.

V podjetjih najdemo mnogo razhih n&inov nagrajevanja. Tako poznamo nagrajevanje po
uspesnosticasu, stazu in potrebi (Ligmik, 1994, str. 514). Glede na organiziranost in
demografske podatke o anketirancih prigara uporabo sistema nagrajevanja po uspesnosti.
V podjetju so srednje stari ljudje z dmeoma visoko izobrazbo, kar po s sistemom
nagrajevanja po uspesnosti najbolje ustreza le ®nbem n&nom bi podjetje ponovno
spodbudilo viSjo kakovost terumkovitost zaposlenih in s tem kaze individualneglike kot
eticno vrednoto. Morda bi tudi malo spodbudilo konkw@med zaposlenimi, kar bi ponovno
koristilo samemu podjetju. Pomanijkljivost tovrstaegistema pa je to, da ustvarja negotovost,
vendar s pravo mero organiziranosti in dobregaZagpéona trgu bi lahko te negativnénke
iznicili. Glede na to, da je sistem nagrajevanja paesspsti mozno deliti na dva podsistema
(stimulativni, interesni) bi bilo v tem podjetju jbalje izvajati interesni sistem. Le ta je
usmerjen v zaposlenega in ga Zeli povezati z Zij@ podjetja oziroma z organizacijsko
kulturo (Bolle de Bal, 1990, str. 52).

Naknadno je potrebno biti pozoren na fitia@ ter nefinatne spodbude, ki vplivajo na
zadovoljstvo ter s tem na klimo ter kulturo podjefri finagnih spodbudah imamo osnovno
placo in spremenljivo pkéo, ki je odvisna od uspeSnosti. ViSino osnovneglae doloa
glede na zahtevnost del, glede na po¥peeplae v podjetju ter glede na zneskovno @aky
osnhovne plée. Zraven osnovne pla se pa pojavi Se gibljivi del @la v kar vkljwujemo
kratkoraine spodbude, kot je bonus ter dolgom spodbude kot je lastniSka povezanost s
podjetjem, tako da zaposleni delajo v popolnenréstie podjetja (Prasnikar, 1992, str. 296 —
300). Poleg tega, pa se v podjetju pojavijo lahld trug&ne oblike nagrad oziroma bonitet,
kot so uporaba dobrin v lasti podjetja v privataenene, boZnica,...

Vse nasteto se pripafra pri spremembi sistema nagrajevanja v podjetju AlK&o., kar bo v
prihodnosti zagotovo prineslo boljSe rezultateigjoszadovoljstvo na tem podijo.
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6.2. RAZVOJ KARIERE

Razvoj kariere se posredno povezuje s sistemomajeagnja, kar sem Ze omenila v
prejSnjem delu diplomske naloge. Pri temu sklopubse potrebno nanaSati na sistem
nagrajevanja, ki bo pozitivno vplival tudi na td gedjetja. Vendar bo vseeno potrebno vnesti
nekaj sprememb.

Kot prvo je potrebno govoriti z vodilnim kadrom, grikazuje krovno sliko podjetja in jih
opozoriti na to, da zaposleni menijo, da le ti resy@ajo dovolj ¢asa za vzgojo svojih
naslednikov.

Kot primer povezave lahko v istem nagrajevanja udiipo tudi to postavko, da se z
izboljSanjem odnosa in¢anja naslednikov pridobi tudi kakSna boniteta v eanpodjetju.
Tako bi se lahko stimulativno povezovala dva slalmnjena sklopa v podjetju.
Napredovanje je izredno &lljiva tocka tako za zaposlene, kot za samo podjetje. Na
organizacijskem nivoju bo potrebno oblikovati dolgmi nart potreb in spremljati razvoj
potencialnih kadidatov. Sistem napredovanja moretiimovolj ravni, da lahko posameznik
razvija svoje potenciale. Poznamo dva sistema:zbotalno ter vertikalno napredovanje.
Horizontalno je povezano z §en obsegom dela in je pogojeno z ustrezno izolwazb
delovnimi izkusSnjami in podobno. Posameznik pri telobi veji obseg odgovornosti,
samostojnosti in zahtevnosti dela. Pri vertikalnespredovanju pa so temelji postavljeni na
strokovni usposobljenosti za zahtevnejSe vodstwiovno mesto. Pri tem se posamezniku
spremeni pléa in status (Vir: Revija Moje delo, 2007). V izbean podjetju AKS d.o.o. bi
priporatala horizontalni nén nagrajevanja, ker ga lahko najbolje umestimama kolesje
podjetja. In kar je Se najbolj pomembno pri sisiemgrajevanja je, da mora biti prilagodljiv
spremembam na trgu dela, kar je ena od vodilnih gogkijivosti naSega podjeta. Za
prezivetje ter zadovoljstvo zaposlenih se bo trekeeti za reSitvami, ki bodo potegnila
podjetje izven zéaranega kroga zastarelosti.

SKLEP

Uspesno podjetje AKS d.o.o. ima jasno d@elwe cilje, strategijo, dovolj kapitala in zelo debr
preddispozicije za delo na trgu pa vendargdmkovitost dela padla. Vodilni v podjetju so se
prvi¢ v zgodovini podjetja zZ#eli zavedati pomembnost organizacijske klime intle ter
njenih znailnosti. Tako se je potrdila teza, ki sem jo omamniluvodu, da je v danasnjeasu
pomembno Se marsikaj drugega za uspesnost pokipetfio sedaj poznane vrednote. Sedaj se
je podjetje sodilo s problemom sistema nagrajevanja ter s probierpd razvoju kariere za
posameznega zaposlenega v podjetju AKS d.o.o. Gladezultate ankete se je ugotovilo, da
je podjetje zanemarilo te vidike, za kar je biloazkovano« z upadomcinkovitosti in
zadovoljstva. Kljub temu je podjetje Se praasno opazilo znake nezadovoljstva in ustrezno
poskrbelo, da se bo situacija spremenila.
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Pisanje diplomske naloge in ustvarjanje navidezsmine situacije podjetja v krizi mi je
pripomoglo spoznati, le kako je re&md pomemben glas, ki ga ustvarjajo zaposleni, lajii
so sedaj pravo zlato in kakovost posameznega padf@blikovanje reSitev za posamezni
problem je tezavno, kajti vsako podjetje je induatho s svojimi dejavniki, ki vplivajo nan;.
Le to je m@&no pomembno pri razumevanju situacije v katererpgdjetje in prilagoditev
reSitev iz teorije v realnost, kjer se podjetjakeminevno bojujejo za obstanek in prezivetje.
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