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UvOD
OPREDELITEV PROBLEMATIKE

Stevilo prevzemov in zdruZitev se je v zadnjih letih mo¢no poveéalo. Veliko podjetij je
videlo v procesu zdruzevanja priloznost za hitro rast podjetja ter za povecanje njegove
vrednosti. BeSter (1996, str. 90) meni, da maksimiranje vrednosti podjetij ni edini cilj
menedzerjev. Vsak menedZer ima svoje lastne predstave in Zelje glede velikosti podjetja, ki
ga vodi, in glede dejavnosti, s katerimi naj bi se to ukvarjalo. Mnogi prevzemi so tako
posledica Zelja menedzerjev, da bi se preusmerili v nove dejavnosti z vi§jimi stopnjami
rasti.

Huges in Singh (1982, str. 1) menita, da je Stevilo prevzemov pricelo naraScati po drugi
svetovni vojni, okrog leta 1950 predvsem v Veliki Britaniji in ZDA. Sleuwaegen in
Valentini (2006, str. 11 — 13) pa razdelita prevzeme in zdruZitve v pet valov, in sicer: prvi
val od leta 1887 do 1906, drugi val od leta 1918 do 1929, tretji val od leta 1958 do 1971,
cetrti val od 1978 do 1989 ter zadnji, peti val od leta 1993 do danes.

Kljub naras¢ajocemu Stevilu prikljucitev pa strokovnjaki s tega podrocja opazajo, da vsi
procesi prikljucitev niso uspesni, zato so priceli proucevati uspesnost le-teh oziroma
razloge za neuspeh. Svetovalci Booz Allen & Hamiltona (Lahovnik, 1998, str. 75) so v
svoji raziskavi ugotovili, da je bilo v razliénih panogah v povprecju 49 % prikljucitev
podjetij uspesnih, 39 % neuspesnih, v 12 % primerov pa so bili rezultati neizraziti.

Raziskave, ki so bile izvedene, so pokazale, da je vzrok relativno visoke neuspeSnosti
prikljucitev podjetij v tem, da se zanemarja pomen integracije prevzetega podjetja v
poslovni sistem prevzemnika. Izkazalo se je tudi, da podjetjem povzroca najmanj tezav
iskanje primernih kandidatov za prevzem. V veliko primerih je premalo pozornosti
namenjeno tako imenovanim «mehkim poslovnim vprasanjem, ki so kljuénega pomena za
uspeh (Lahovnik, 2001, str. 20).

Tudi Goldberg (1986, str. 299) meni, da ¢loveski faktor najveckrat odloca o tem, ali bo
neka zdruzitev uspela ali ne. Velikokrat se preve¢ poudarja finan¢ne vidike zdruzitve in se
premalo Casa nameni problemom s kadri. Tu gre predvsem za vpraSanja, ki se lahko
pojavijo po zdruzitvi, in sicer: zaposlovanje ali odpuScanje zaposlenih, prerazporejanje
zaposlenih med razli¢nimi oddelki, placila in dodatki ter odpravnine, struktura delovnih
nalog, disciplinski ukrepi, varnostni ukrepi, dopusti, bolniSke odsotnosti in upokojevanje,
delitev dobicka in drugo. Strokovnjaki menijo, da bi morali vodilni ¢im veC vprasanj
predvideti in resiti ze pred samo zdruzitvijo, saj bi se s tem izognili tezavam po zdruzitvi.

V zadnjem desetletju se je stanje na podroc¢ju gradbene dejavnosti mocno spremenilo.
Zaradi velike konkurence je prihajalo do prevzemov manjsSih gradbenih podjetij, s Cimer so
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velika gradbena podjetja eliminirala svoje konkurente. Nekatera gradbena podjetja so
prenchala s poslovanjem, ker se niso pravofasno odzvala na spremenjene razmere.
Konkurencni boj je zahteval vedno ve¢ truda za pridobitev poslov preko javnih narocil in
tudi za prodajo stanovanj za znanega kupca. V konkretnem primeru so se vodilni treh
gradbenih podjetij zavedali razmer na trgu, zato so priceli raziskovati mozne poti za
nadaljnjo rast in razvoj podjetja. ReSitev so videli v zdruzitvi podjetij. Podjetja so v
preteklosti ze sodelovala, saj so se njihove dejavnosti dopolnjevale. Eno podjetje se je
ukvarjalo z inzeniringom, drugo je imelo lasten laboratorij za preiskave vgrajenih
materialov, tretje pa je bilo operativno podjetje.

Iz razgovora z direktorjem enega izmed treh podjetij sem ugotovila, da je sam proces
zdruzevanja potekal precej hitro, saj se je ideja o zdruzitvi pojavila meseca marca leta
2004, 29. 10. 2004 je bila druzba ze vpisana v register in 02. 11. 2004 je pricela z
delovanjem. Menim, da je bilo premalo ¢asa namenjenega planiranju zdruzitve, zaradi
¢esar vodilni niso bili pripravljeni na tezave, ki so se pojavile po zdruzitvi.

Podjetja, ki so se zdruzevala, so prihajala iz razli¢nih okolij, imela so vsaka svojo kulturo
organizacije, razlicne postopke in metode dela, razlicno izobrazbeno strukturo zaposlenih
ter razli¢no politiko placevanja zaposlenih. Starostna struktura zaposlenih je bila relativno
visoka, zato je bilo prilagajanje novemu nacinu dela ter spreminjanje delovnih navad za
zaposlene Se tezje. Vodstvo bi zato moralo prikazati nov nacin dela kot nekaj pozitivnega,
kar bi skrajsalo delovni proces in olajsa delo zaposlenim, saj bi ga tako zaposleni hitreje
sprejeli.

V podjetju prihaja do preobremenjenosti dolo¢enih zaposlenih, saj so delovne naloge
neenakomerno porazdeljene, prav tako podjetje nima razvitega timskega dela. Lahko bi
dejali, da obstaja pomanjkanje kolektivnega duha, v smislu pomoc¢i sodelavcem, ki so
preobremenjeni. Preobremenjeni zaposleni ustvarjajo nadure, ki jih tezko koristijo, saj
imajo vecino ¢asa preve¢ delovnih nalog, ki jih je potrebno opraviti. Podjetje prav tako
nadur ne placuje. To vodi v nezadovoljstvo zaposlenih in v obcutek, da je njihovo delo
necenjeno. Do razlik prihaja tudi pri opremljenosti pisarn in pri informacijski tehnologiji.
Nekateri zaposleni imajo najnovejsSe racunalnike, tiskalnike ter ostalo pisarnisko opremo,
medtem ko je pri drugih popolnoma zastarelo.

Posamezni oddelki v podjetju predstavljajo subkulture organizacije. Navadno imajo
dislocirani oddelki svojevrstno kulturo, prav tako se kultura lahko precej razlikuje med
oddelki ali enotami, ki so sicer »na istem dvoris¢u«, vendar je med njimi malo stikov in
malo sodelovanja (Kav¢ic, 1994, str. 190). V obravnavanem podjetju bi lahko rekli, da
obstajajo tri subkulture glede na to, iz katerega podjetja zaposleni prvotno izhajajo. V
vsakodnevni praksi je cutiti, da zaposleni, ki so prej pripadali istem podjetju, med seboj
cutijo nekaksno vez in si danes medsebojno zaupajo in pomagajo. Zanimivo je predvsem



dejstvo, da se zaposleni iz posameznih »biv§ih« podjetij danes bolje razumejo, kot so se
pred zdruzitvijo.

Vodilni podjetja so po zdruzitvi zaposlenim obljubili, da se razmere v podjetju eno leto ne
bodo spremenile. To obljubo so prelomili, saj se je velikemu delu zaposlenih osebni
dohodek znizal zaradi ukinitve variabilnega dela placila. Taksna odlocitev je v danasnjih
Casih neustrezna, saj zaposleni niso motivirani za uspesno delo. Nujno bi bilo torej
spremeniti politiko nagrajevanja zaposlenih v podjetju, in sicer bi ta morala temeljiti na
rezultatih dela zaposlenih.

NAMEN

Namen mojega magistrskega dela je, da prikazem, kako lahko neustrezen postopek
zdruzevanja vpliva najprej na klimo, nato pa Se na kulturo organizacije. SkuSala bom ¢im
bolj nazorno prikazati pasti zdruzevanja treh podjetij z vidika negativnega vpliva na
kulturo in klimo. Menim, da so v danasnjih casih, ko se okolje, v katerem podjetje deluje,
neprestano spreminja, kljuénega pomena za uspeh prav zaposleni, ki predstavljajo
konkuren¢no prednost, in kapital podjetja, saj s svojim znanjem, sposobnostmi in
ves¢inami pomembno vplivajo na uspesnost podjetja. Zato se morajo vodilni zavedati, da
je zadovoljstvo zaposlenih z razmerami v podjetju odloc¢ilen faktor njihovega uspeSnega
dela. V kolikor menedZzment ne posveti dovolj pozornosti postopku zdruzevanja ter zeli
¢im hitreje speljati sam postopek, se bodo v Casu po zdruzitvi zacele kazati negativne
posledice slabe priprave. V konkretnem primeru so se vodilni podjetij odloc¢ili, da svojih
zaposlenih ne bodo vkljucili v postopek zdruzevanja. Zaposleni tako niso imeli moznosti
izraziti svojega mnenja, pricakovanj (z organizacijskega vidika), niso vedeli, kak$no vlogo
bodo imeli v novem podjetju in katero delovno mesto bodo zasedli. Negotovost zaposlenih
se je odrazala na vsakem koraku.

CIL)

Cilj mojega magistrskega dela je predstavitev zdruZzitve treh podjetij v novo podjetje ter
vpliv zdruzitve na klimo in kulturo organizacije. Preucevala bom literaturo s podrocja
zdruzitev in prevzemov, poslovne prakse v konkretnem primeru, identificirala bom
probleme, ki so nastali pri zdruzitvi treh podjetij v novo podjetje z vidika reakcij ljudi ter
sprememb na klimo podjetja ter kasneje na kulturo. Razmere v podjetju bom aplicirala na
zaposlene, in sicer na njihovo zadovoljstvo (nezadovoljstvo) in na njihova pricakovanja v
prihodnje. Po pogovoru z vodstvom sem ugotovila, da se je fluktuacija v podjetju po
zdruZzitvi mo¢no povecala, zato bom skusala ugotoviti, kak§ne spremembe bi bile potrebne,
da bi se zmanjSala, saj je odhod zaposlenih Ze zaskrbljujo¢, ker iz podjetja odhajajo
najboljsi zaposleni.



Nastajanje in spreminjanje kulture okolja je na splosno toliko pocasnejSe, kolikor vec ljudi
zajema. Obravnavanje dezelnih kultur na najpreprostejSi ravni se zadovoljuje z
razvrSc¢anjem kultur po podobnih pojavnih znakih — znacilnostih obnaSanja ljudi (Tavcar,
2002, str. 182). Vecje je Stevilo zaposlenih, tezje je spremeniti kulturo. V konkretnem
primeru je priSlo do usklajevanja treh razlicnih kultur — razlicnih metod dela, vrst
komuniciranja, preprianj zaposlenih. Prav tako je upiranje kulturnim spremembam
povezano z velikostjo spremembe, in sicer: vecje so spremembe, vecje je upiranje.

TEMELJNA HIPOTEZA

V magistrskem delu bom skusSala potrditi hipotezo, da bi bila zdruzitev uspesnejsa, ¢e bi
vodilni Ze v fazi nacrtovanja zdruzitve namenili ve¢ pozornosti mehkim dejavnikom
zdruzitve. Menim, da je bilo premalo ¢asa namenjenega komuniciranju z zaposlenimi o
procesu zdruzevanja, o njihovem nadaljnjem delu v podjetju, o delovnih mestih ter
nalogah, ki jih bodo po zdruzitvi opravljali. S tem bi preprecili negativna pri¢akovanja
zaposlenih. Vodstvo ni predvidelo tezav, do katerih bi zdruzitev privedla iz
organizacijskega vidika. Menim, da bi bilo smotrno pred samo zdruzitvijo, v vseh treh
podjetjih, organizirati sestanke, na katerih bi lahko tudi zaposleni izrazili svoje mnenje o
zdruzitvi. Na vseh nivojih odlocanja bi morali razmisliti o pozitivnih in tudi negativnih
straneh, ki bi jih zdruzitev prinesla. Pri tem bi morali vodilni upostevati mnenje podrejenih.
Mnenja in predlogi zaposlenih bi konstruktivno vplivali na nadaljnje odlo€itve na visjih
nivojih odlocanja.

UPORABLJENE ZNANSTVENE METODE

Pri izdelavi magistrskega dela bom uporabljala pristop znanstvene deskripcije in se
posluzevala predvsem sekundarnih podatkov. Za osnovo bom uporabljala strokovno
literaturo domacih in tujih avtorjev, in sicer knjige, revije in znotraj revij posamezne
¢lanke. Prav tako mi bodo v pomoc¢, pri odkrivanju stanja zdruzitev v praksi, Ze napisana
diplomska in magistrska dela. Posluzevala se bom tudi virov, zbranih na medmreZju, saj le-
ti, v asu hitrega razvoja informacijske tehnologije, pomenijo velik vir podatkov.

Uporabila bom tudi interno gradivo zdruZenja Gradis, ki izhaja Ze ve¢ desetletij, ter interno
revijo podjetja, s katero podjetje obves¢a zaposlene o novostih. Zaposleni lahko
posredujejo veliko koristnih informacij, zato bom napravila anketo, s pomocjo katere bom
ugotovila, kaj zaposleni menijo o zdruZitvi ter njenih posledicah. Velik vir podatkov mi bo
predstavljala tudi spletna stran podjetja, saj podjetje tam tekoce informira svoje zaposlene
o novostih glede organizacije v podjetju, novih ¢lanicah podjetja, delezih, ki jih ima
podjetje v drugih druZzbah, referencnih objektih, projektih v izvajanju ter o ostalih
pomembnih informacijah, ki kaZejo na uspeSnost podjetja na trgu. Opravila bom tudi
intervju glede zdruzevanja z biv§im direktorjem enega od podjetij.



Za boljse razumevanje poteka zdruzitev podjetij in dejavnikov uspeSnosti zdruzitev bom
uporabila metodo Studije primerov ter poiskala zdruzitve v praksi, ki so se izkazale za
uspesne. Za boljSo primerljivost rezultatov bom poiskala primere zdruzitev iz gradbene
dejavnosti. Menim, da mi bodo te raziskave pomagale ugotoviti, kaj je pri konkretni
zdruzitvi podjetje napravilo narobe, in kako lahko sedaj izboljsa stanje v podjetju. V praksi
smo bili zadnje Case pri¢a primerom zdruzitev domacih podjetij s tujimi, ki mi bodo v
pomo¢ z vidika zdruzevanja razlicnih kultur med sabo.

Pri pisanju bom uporabila tudi metodo dedukcije, to je sklepanje iz splosnega na konkretni
primer. Poiskala bom splosne znacilnosti zdruzitev in njihovih posledic na zaposlene ter na
poslovanje podjetja, to pa primerjala s konkretnim primerom zdruzitve. Prav tako bom
ubrala tudi obratno pot in s pomo¢jo metode indukcije sklepala iz konkretnih poslovnih
praks na splo$ne znacilnosti procesa zdruzitve podjetja.

ZASNOVA MAGISTRSKEGA DELA

Svoje magistrsko delo bom razdelila na Stiri vsebinska poglavja: v uvodu bom opredelila
problem, namen in cilj. Menim, da se je potrebno v zacetku najprej seznaniti s terminom
zdruzitev, zato bom v prvem poglavju s pomocjo teorije opredelila osnovne oblike
zdruzitev in razloge zanjo. Ker velikokrat zdruZitve niso tako uspesSne, kot vodstvo
pri¢akuje pred zdruzitvijo, bom pregledala tudi kritike zdruzevanja.

V drugem poglavju bom predstavila podjetja, ki so se kasneje zdruzila, in nato Se sam
proces zdruzitve. Postopek zdruzitve bo tekel od pobude za zdruzitev, preko nacrtovanja
do izvajanja zdruzitve in na koncu do pricetka delovanja novega podjetja. Nazadnje bom v
tem klju¢nem poglavju opisala Se prednosti in slabosti zdruzitve.

V povezavi s predhodnim poglavjem bom v naslednjem poglavju opisala vpliv zdruzitve
na zaposlene. Ta del bo predstavljal samo jedro moje magistrske naloge. V zacetku bom
teoreti¢no opredelila termin klime in kulture v organizaciji, nato opisala vpliv zdruzitve na
sestavine organizacijske kulture in na zadovoljstvo zaposlenih ter razloge za upiranje
zaposlenih spremembam. S pomocjo izvedene raziskave o zadovoljstvu zaposlenih bom
vodstvu podjetja skuSala predlagati ukrepe za izboljSanje stanja v podjetju. Temu
zahtevnemu delu bo sledil Se sklep, v katerem bom predstavila rezultate svojega
magistrskega dela, ter literatura in viri.



1 TEORETICNA OPREDELITEV ZDRUZITEV

1.1 NOTRANJA IN ZUNANJA RAST PODJETJA

V danasnjem svetu morajo podjetja v boju za obstanek na konkuren¢nem trgu stremeti k
nenehnemu ustvarjanju nove in ve¢je vrednosti podjetja ter s tem k rasti. V nadaljevanju
bom zato najprej na kratko opisala vrste rasti.

Poznamo notranjo in zunanjo rast podjetij. Notranjo rast lahko podjetje doseze s
povecanjem obsega poslovanja v obstojec¢ih zmogljivostih ali z izgradnjo novih kapacitet.
Pri tem lahko koli¢insko poveCamo obseg proizvodnje ali pa spremenimo tehni¢no-
organizacijske postopke tako, da se poveca Stevilo vrst proizvodov ali uvedejo dodatne
stopnje predelave, obdelave ali dodelave delovnih predmetov. V prvem primeru govorimo
o multiplikativni rasti, v drugem primeru pa o mutativni rasti gospodarskih organizacij
(Grmek, 2006, str. 5).

Pred odlocitvijo o notranji rasti podjetja je potrebno temeljito preuciti vse negativne in
pozitivne dejavnike, ki nanjo vplivajo. Ce gre za ve&ji projekt (izgradnjo novih
zmogljivosti), je potrebno izdelati celoten investicijski program, spremljevalne predracune
stroSkov, prihodkov, osnovnih izkazov poslovanja in finan¢no analizo, podprto s kazalci,
kot sta stopnja donosnosti in vracilna doba. Prav tako moramo poleg podjetja samega
analizirati Se konkurente, kupce, dobavitelje in panogo kot celoto.

Podjetja se pri svojem poslovanju srecujejo z naslednjimi notranjimi dejavniki rasti
(Ignjatovi¢, 2005, str. 8): Sirina poslovnega programa, razpoloZzljivost in razmestitev
posameznih proizvodnih dejavnikov v podjetju, organizacija podjetja kot celote ter
kakovost menedzmenta. Podjetja, ki imajo diverzificiran poslovni program z neko osrednjo
konkuren¢no prednostjo, rastejo najhitreje.

Vecina podjetniske rasti se odvija z notranjo ekspanzijo, pri kateri podjetje postopno raste s
povecevanjem obsega proizvodnje v obstojeCih obratih. Glavna slabost notranje rasti je
relativno dolgo ¢asovno obdobje, ki pretece od vstopa na novo podrocje in do casa, ko
podjetje z novo razvito poslovno enoto doseze dobicek. Alternativni nacin pridobitve nove
tehnologije je licenciranje. Z njim se izognemo tveganju razvoja novih izdelkov, lahko pa
se zgodi, da pridobitelj ne pridobi nujno svezih znan;.

Drugi, bistveno hitrejsi nacin rasti, je rast preko prevzemov in zdruzitev. Tako notranji kot
zunanji dejavniki se neprestano spreminjajo, zato je razumljivo, da so v razlicnih
okolis¢inah primerne razlicne oblike rasti. (Banic, 2004, str. 1).

Zunanja rast se realizira v procesu zdruzevanja podjetij. Pri tem se gospodarske
zmogljivosti v okviru narodnega gospodarstva ne spreminjajo, temve¢ prihaja do
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drugacnega kombiniranja obstoje¢ih zmogljivosti. Zaradi povezovanja aktivnosti lahko
nastajajo sinergije, ki predstavljajo poveCano trzno vrednost podjetja zaradi
ucinkovitejSega izkoriS¢anja strateskih sredstev kot posledice povecanja razlikovalnih
lastnosti. Razlikovalne lastnosti so znacilnosti podjetja, ki jih druga nimajo, kot so
struktura podjetja, inovacije, ugled in drugo (Ignjatovi¢, 2005, str. 10).

Med zunanje dejavnike rasti Stejemo sploSne pogoje gospodarjenja, znacilnosti panoge, v
kateri se nahaja podjetje, obstojeCe trzne priloznosti in morebitne zunanje ekonomije. Ker
je podjetje le majhen del druzbenega procesa reprodukcije, je v veliki meri odvisno od
dinamike celotne druzbe. Znacilnosti panoge so zelo pomembne, saj obstajajo panoge, ki
imajo velik potencial za rast in take, pri katerih so moznosti za rast podjetja manjse.

Zunanja rast je veliko hitrejsi nacin, da podjetja pridejo do Zelenega cilja, zato se vodilni v
teh podjetjih velikokrat posluzujejo tega mehanizma. Zdruzevanja torej pomenijo odgovor
na zahteve trga po hitrem razvoju izdelkov in tehnologij. V ozadju se skrivajo tudi zelje
lastnikov po povecanju premozenja ali pa zasledovanje lastnih interesov vodstva, ki so
lahko tudi v Skodo lastnikov.

Neven, Nutall in Seabright (1993, str. 11, 12) opozarjajo, da predstavlja rast podjetij s
pomocjo zdruzevanj lazjo pot do monopolne moci podjetij. Podjetjem tako ni treba
tekmovati med seboj ter prepricevati kupce za nakup njihovih izdelkov. Zato avtorji
poudarjajo, da je nadzor zdruzevanj izrednega pomena.

Dejavniki, ki dajejo prednost zunanji rasti so naslednji (Lahovnik, 1998, str. 14):

» nekatere cilje je mogoce hitreje doseci s priklju¢itvami podjetij;

» stroski notranjega razvoja organizacije lahko presegajo stroske prikljucitve;

» nizje tveganje, nizji stroski in krajsi Cas, ki so lahko povezani z doseganjem vecjega
trznega deleza skozi prikljucitve drugih manjsih podjetij;

» podjetje lahko uporablja svoje vrednostne papirje kot vir financiranja, ki omogoca
pridobitev kontrolnega deleza v ciljnem podjetju, kar veckrat ni mogoce, v primeru
poskusa pridobitve enakih virov in premozenja, z notranjim razvojem;

» ciljna podjetja ne izkoriS¢ajo svojega premozenjskega potenciala in potenciala
menedzmenta tako ucinkovito, kot bi to lahko izkoristilo podjetje prikljucevalec;

» obstajajo davcne prednosti;

» obstajajo priloznosti za dopolnjevanje virov ciljnega podjetja in podjetja prikljucevalca
in s tem moznosti za nastanek sinergij.

1.2 OSNOVNE OBLIKE ZDRUZITEV
Na splosno lahko recemo, da poznamo zdruzitve in prevzeme podjetij. ZdruzZitve delimo

na spojitve in pripojitve, prevzem je lahko z odkupom delnic ali odkupom premozenja. V
nadaljevanju se bom osredotocala samo na spojitve, saj je v primeru, o katerem piSem,



dejansko prislo do spojitve treh podjetij. Pred tem bom navedla Se pravno podlago
zdruzitev in prevzemov.

Oblike zdruzevanja opredeljuje Zakon o gospodarskih druzbah, postopek obravnavanja
zdruzitev kot moznega omejevanja konkurence pa opredeljuje Zakon o varstvu
konkurence (v nadaljevanju ZVK) v 12. ¢lenu. Zdruzitve ZVK pojmuje v SirSem smislu,
kar pomeni, da v to kategorijo ne Steje zgolj spojitev, nakupov in prodaj podjetij, temvec
tudi povezanost obvladujocega in obvladovanega podjetja (Plahutnik, 1998, str. 68).

Spojitev je oblika poslovnega zdruzevanja podjetij, pri katerem pride do ustanovitve nove
delniske druzbe, v naSem primeru Gradis skupina G d.d., na katero preidejo premozenje in
obveznosti druzb, ki se spajajo (Gradis Inzeniring d.d., Gradis TEO d.d. in Gradis Jesenice
d.d.). Novoustanovljena druzba tako nastopa v vlogi prevzemne druzbe, druzbe, ki se
spajajo, pa v vlogi prevzetih druzb. Delnice druzb, ki se spajajo, se zamenjajo za delnice
nove delniske druzbe. Glavna prednost zdruzitev pred ostalimi oblikami je zelo enostaven
prenos lastniStva premozenja podjetja, ki je s formalno zdruzitvijo podjetij dejansko
samodejen.

Poglejmo si Se nekatere opredelitve razli¢nih pojmov v procesu zdruzevanj in prevzemov
podjetij, ki se uporabljajo pri nas. Pri terminologiji igra pomembno vlogo tudi velikost
podjetij. Pri razlicno velikih podjetjih se manjSe pripoji vecjemu, enako velika pa se
spojijo. V slovenski praksi se termin zdruzitve nanasa predvsem na spojitve, kjer je
poudarjena enakovrednost moci partnerjev, pravno pa se podjetji zdruzita v eno pravno
osebo. Do pripojitve pride, ko eno podjetje kupi drugo, ga integrira v svoje poslovanje,
kupljeno podjetje pa preneha obstajati. S prevzemom oznacujemo nakup enega podjetja s
strani drugega, pri ¢emer je poudarek predvsem na spremembi lastniSke strukture
(Lavrencic, 2005, str. 2).

Spojitve imajo v primerjavi s pripojitvami v nekaterih primerih prednosti. Kadar se
zdruzujeta razliéno veliki podjetji, se vedkrat manjie podjetje pripoji ve¢jemu. Ce sta
podjetji priblizno enako veliki, je pogosto tezko doseCi soglasje kateregakoli izmed
nadzornih svetov podjetij, s katerim bi prenehalo obstajati ravno njihovo podjetje. V tem
primeru se oblikovanje novega podjetja izkaze za najbolj elegantno reSitev (Mohoric,
2004, str. 7).

Pri spojitvi gre obicajno torej za enakovredna partnerja, ki v novo podjetje vneseta vsak
svoje konkuren¢ne prednosti. V konkretnem primeru so bila podjetja pred zdruzitvijo
enakovredna, po njej pa je predsednik uprave pricel z degradiranjem ostalih ¢lanov uprave
ter sebe postavil za izvrSnega direktorja. S tem je reorganiziral druzbo in uvedel enotirno
vodenje. Ostalim trem ¢lanom uprave to ni ustrezalo, saj so z njegovim na¢inom vodenja
podjetja izgubili svoje funkcije in status v podjetju ter moznost soodlocanja.



V obravnavanem primeru je Slo za tako imenovano vodoravno oziroma horizontalno
zdruzitev, saj so se med seboj zdruzila podjetja iz iste panoge. Te vrste zdruzitev so bile v
zadnjih letih med najpomembnejSimi, saj so podjetja tako dosegla vi§jo trzno moc in
izboljSala konkuren¢nost na globalnem trgu.

Najpogostejsi razlog za te vrste zdruzitev je izkorisS¢anje ekonomij obsega v proizvodnji in
distribuciji z namenom zniZevanja stroSkov in povecevanje konkuren¢nih prednosti.
Poveca se tudi trzna moc podjetja prevzemnika. Drzave s protimonopolno zakonodajo
omejujejo preveliko trzno koncentracijo z namenom ohranjanja konkuren¢nih trgov, ki
zagotavljajo ucinkovito delovanje ekonomskega sistema (Lahovnik, 2006, str. 5).

1.3 MOTIVI ZA ZDRUZEVANJE PODJETIJ

Motivi za povezovanje podjetij so razlicni. Najpomembnejsi med njimi je povecanje
vrednosti zdruzenega podjetja. O sinergiji govorimo, ¢e se zdruzita dve podjetji v novo
podjetje in je vrednost skupnega podjetja visja od vsote vrednosti teh dveh podjetij pred
zdruzitvijo (2+2=5). Za dosego sinergij je potrebna visoka stopnja sodelovanja med
podjetji, ki izhaja iz prenosa menedzerskih izkuSenj in ves¢in, znanja s podrocja
proizvodnje in trzenja, kakor tudi s podrocja tehnologije.

Motive za zdruzitev podjetij delimo tudi sledece (Lavrencic, 2005, str. 4):

» ekonomski motivi: razprsitev tveganja, ekonomije obsega, druge oblike znizanja
stroskov, obrambni mehanizem, odgovor na trzne neuspehe, povecana dobickonosnost
in vecje bogastvo delnicarjev;

» osebni motivi: povecati ugled vodilnih in vi§ino nagrad na podlagi povecane prodaje in
dobicka; izziv, ki ga ponuja takSen projekt;

» strateSki motivi: zasledovanje trzne moci, prevzem konkurenta, pridobitev surovin,
ustvarjanje ovir za vstop v panogo.

Pogoji na trgu gradbenih projektov v smislu koli¢ine projektov, konkurence, rokov
dokoncanja projektov ter viSine cen za izvedbo so vedno ostrejSi. Dolo¢ena stopnja
tveganja pri izvajanju projektov vedno obstaja. Problem postaja sedanji trg realizacije
gradbenih projektov z visokimi investicijskimi vlozki, saj pogoji konkurence, usmerjena
visoka tehnologija, pogoji gospodarjenja in drugi vplivi na projekt ter kratki, tezko
dosegljivi roki izvedbe postavljajo notranje podjetnistvo in projektni menedzment v mnogo
pomembnejso vlogo kot kdajkoli poprej (Petric, 2005, str. 2).

Zaradi zgoraj navedenega menedzerji vidijo resitve za uspesno delo v zdruzevanju podjetja
z drugimi podjetji v panogi ali izven nje. Tudi v konkretnem primeru so se vodilni odlocili
za zdruzitev, saj so videli v njej moznost ve¢jega uspeha pri pridobivanju pomembnih
projektov, njihovega pravocasnega uresni¢evanja ter stroSkovne ucinkovitosti izvajanja teh
projektov.



Sinergi¢ne ucinke lahko dosezemo na vec nacinov, in sicer: operativne ekonomije obsega,
finan¢ne ekonomije obsega, razlike v u¢inkovitosti menedzerskih skupin in povecana trzna
moc¢ (Alibegovi¢, 2004, str. 11). V nadaljevanju bom na kratko opisala te sinergije ter jih
navezala na konkreten primer.

Operativne sinergije lahko podjetje doseze s povecevanjem prihodkov in zmanjSevanjem
stroSkov. Pri znizevanju strosSkov podjetje s poveCanjem obsega proizvodnje zmanjSuje
povprecne proizvodne stroSke. Ekonomije obsega podjetje dosega do tocke, ko doseze
optimalno velikost, ko za¢no zopet stroski narascati se pojavijo disekonomije obsega.

Podjetja lahko povecajo prodajo ter s tem prihodke na naslednje nacine:

» znavzkriznim trzenjem,;

» lahko se posluzujejo Sirjenja in poglobitve asortimana izdelkov;

» lahko v ze moc¢no blagovno znamko vkljuéijo izdelke iz pridruzenega podjetja, ki Se
niso poznani v oceh kupcev;

» eno podjetje ima dobro razvito distribucijsko mrezo, drugo podjetje ima dober izdelek,
vendar slabo distribucijsko mrezo, zato se povezeta.

V konkretnem primeru je s pomocjo spojitve podjetij prislo do visje stopnje izkoris¢enosti
razpolozljivih sredstev, vecje specializacije in avtomatizacije. Novo podjetje je pridobilo
dodatno delovno silo, nova delovna sredstva, predmete dela ter nova znanja. Pomembno
vlogo igra tudi nova organizacijska shema podjetja. Podjetje je imelo pod svojim okriljem
ve¢ dejavnosti, ki so se med seboj prepletale, s ¢imer je doseglo bolj racionalno vodenje
projektov ter doseganje zadanih ciljev. S tem mislim na operativno vejo dejavnosti,
preiskave materialov s pomocjo laboratorija ter vodenje projektov s pomocjo inzZeniring
veje podjetja. Te dejavnosti so med seboj mocno prepletene, se dopolnjujejo in tako
sestavljajo celoto skupnega podjetja.

Druga vrsta sinergij so finané¢ne sinergije. V konglomeratnih podjetjih je mogoce dosegati
ekonomije obsega pri stroskih izdaje vrednostnih papirjev in transakcijskih stroskih. Na
finan¢nih trgih pride zdruzeno podjetje lazje in ceneje do posojil (manjsa podjetja veljajo
za bolj tvegana). Z izdajo obveznic lahko vec¢ja podjetja dosezejo nizjo obrestno mero
oziroma nizjo ceno izposoje denarnih sredstev. Pri izdaji vrednostnih papirjev prihaja do
fiksnih stroskov (stroski tiskanja, zavarovanje vrednostnih papirjev), ki se razporedijo na
vecjo koli¢ino izdanih vrednostnih papirjev (Alibegovié, 2004, str. 13).

V konkretnem primeru so glavne financne sinergije, ki jih je zdruzitev prinesla cenejsi
nakup gradbenega materiala, predmetov dela in delovnih sredstev (zaradi velikega
povecanja obsega poslovanja in s tem nakupa materiala si je podjetje izborilo pri svojih
glavnih dobaviteljih boljse finan¢ne pogoje), podjetje ima vecjo moznost pridobitve
ugodnih posojil, lazje in hitreje lahko pridobi ban¢ne garancije, manjSa je moznost
bankrota ter nesolventnosti podjetja, pomembno je tudi dobro ime in mo¢ blagovne
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znamke. Podjetje ima tudi vecjo pogajalsko moC s svojimi konkurenti, dobavitelji,
investitorji, drzavo, zaposlenimi ter tudi okoljem.

Naslednja pomembna sinergija je izni¢enje razlike v ucinkovitosti menedZerskih
skupin, kar pomeni, da naj bi se ucinkovitost menedzerske skupine slabSega podjetja
povecala na raven ucinkovitosti menedzerske skupine boljSega podjetja (Bester, 1996, str.
42).

Lahko se zgodi, da se podjetja zdruzijo, ker enemu primanjkuje ustreznih vodstvenih
kadrov in s tem pridobi spretnosti, znanja in izkusnje, ki jih prej ni posedovalo. Velikokrat
zdruzitve motivira prepricanje, da lahko menedzment prevzemnega podjetja bolje upravlja
s ciljnim podjetjem ter da se bo vrednost ciljnega podjetja pod njegovim vodstvom
povecala. V obravnavanem primeru je podjetje Gradis Jesenice d.d. pridobil velik projekt
izgradnje stanovanjske soseske za Stanovanjski sklad Republike Slovenije. Za uspesno
izvedbo tega projekta je potreboval dodatne strokovnjake s podrocja gradbenistva. Te
strokovnjake je posedoval Gradis InZeniring d.d., kar je bil tudi eden izmed razlogov za
zdruzitev. Direktor podjetja Gradis Jesenice d.d. je sebe postavil na celo zdruzenega
podjetja, saj je sebe videl kot najprimernejSega kandidata. Njegovo vodenje je bilo zelo
avtokratsko, v smislu neupostevanja mnenja drugih ¢lanov uprave in ostalih podrejenih.

Naslednji razlog, ki je bil po mojem mnenju pri konkretni zdruzitvi eden izmed
pomembnejsih, je povecana trZzma moc¢ podjetja. S povecano trzno mocjo se pogosto
poveca stopnja koncentracije v gospodarstvu, kar omogo¢a monopolne dobicke. To pa
drzava s protimonopolno politiko preprecuje. Gradis skupina G d.d. je kot zdruZeno
podjetje doseglo ve¢jo prepoznavnost na gradbenem podrocju ter je lazje konkuriralo
ostalim podjetjem, saj je sedaj posedovalo ve¢ znanja, tehnologije ter finan¢nih sredstev za
uspesno pridobivanje pomembnih projektov.

Ostali motivi (v tem primeru po mojem mnenju niso bili odlocilni za zdruzitev):

» davéni razlogi: ta motiv je redko realen, saj skoraj ni primera v praksi, ko bi se
podjetja zdruzila zaradi minimiziranja davka. Menim, da tudi v tem primeru ta razlog
ni bil odloc¢ilnega pomena;

» diverzifikacija: ko se podjetja zdruzijo predvsem zaradi tega, da bi razsirila svojo
dejavnost v nove dejavnosti ter s tem zmanjsala tveganja ali povecala dobicek. V
konkretnem primeru je pri§lo do zdruzitve treh dejavnosti, ki so Ze obstajale pri
posameznem podjetju. Novih dejavnosti podjetje ni prevzelo, temvec je povezalo tri
komplementarne dejavnosti in s tem povecalo nadzor nad delom posameznih enot
podjetja ter zmanjsalo stroske vodenja podjetja.

» ohranjanje samostojnosti: podjetje se zdruzi z drugim podjetjem, ker je tarca
sovraznega prevzema, ter s tem poveca svojo vrednost na trgu in se zaSciti pred
nezazelenim prevzemom. V preteklosti smo Ze bili prica sovraznega prevzema clanice
GIZ Gradisa s strani konkurence zaradi eliminiranja konkurence. V letu dni po
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zdruzitvi je podjetje Gradis skupina G d.d. doseglo prepoznavnost na trgu, ugled,
razvilo je blagovno znamko ter bilo prisotno na vseh podroc¢jih gradbene panoge.
Podjetje je prevzelo pomemben delez projektov izgradnje stanovanj preko nacionalne
varcCevalne sheme ter s tem Se poudarilo svojo uveljavljenost na trgu.

rast in osebne ambicije po gracioznosti: ta motiv je bil po mojem mnenju pomemben
za direktorja jeseniSkega podjetja, saj je bilo to manjSe gradbeno podjetje z veckratnimi
finan¢nimi tezavami. Z zdruzitvijo pa je postal vodilni dobro stojeCega podjetja v
osrednji Sloveniji, pridobil je ugled v gradbenem svetu, sodeloval je s pomembnimi
¢lani skupnosti ter bil veckrat prisoten na javnih prireditvah. S tem je dokazal svojo
mo¢, saj je podjetje Cez no¢ zraslo v vecje in mocnejse, kar je odlikovalo predvsem
njega kot vodilnega. Preko svojega dela si je pridobil tudi pomemben delez v podjetju.

V nadaljevanju bom povzela Se druge razloge za povezovanje podjetij.

Do spojitev prihaja, ker ima dolo¢en lastnik ali pa menedzment v dolo¢enem podjetju

interes za povezovanje. Interesi so lahko razli¢ni (Basa, 2004, str. 3):

>

¢as: za povezovanje potrebuje podjetje veliko ¢asa, podobno kot za diverzifikacijo
(vpeljava novih aktivnosti v podjetje). Zdruzitev predstavlja primerno pot, ¢e je
pomembno, v kolikSnem casu podjetje pridobi oziroma ohrani svojo konkurenc¢no
prednost;

trg: s spojitvijo je lazje osvojiti trg. Ce so trgi razdeljeni med posamezna podjetja ali ¢e
obstajajo zakonske omejitve vstopa na trg, potem pomeni spojitev obliko vstopa na trg;
spisek poslovnih partnerjev: s povezovanjem z drugimi podjetji pridobimo tudi
njihove poslovne partnerje (kupce, dobavitelje ...);

usposobljenost: s spojitvijo pride podjetje do novih kadrov z novimi znanji, ki nudijo
moznost Sirjenja poslovanja na druga podrocja ter s tem povecanje ucinkovitosti;
premoZenje: z zdruzitvijo pride podjetje do premozenja (tehnologije, znanja) po nizji
ceni, saj bi za lasten razvoj porabili ve¢ denarja in vec¢ Casa;

nadzor: pri zdruzitvah podjetje pridobi vecjo moznost nadzora nad podjetji, zato so te
povezave lahko nadomestek za skupne nalozbe ali druge pogodbene povezave. Hkrati z
vecjim nadzorom podjetje pridobi tudi vecjo varnost v poslovanju med podjetji.

Tajnikar (2000, str. 27) pa deli motive za zdruzitve in prevzeme na:

>

>

>
>

strateske in finan¢ne: prvi so povezani z uresni¢evanjem podjetniskih strategij, drugi
pa vplivajo na vrednost podjetja in financne ucinke;

zunanje in notranje: notranji izboljSujejo predvsem organizacijsko plat, medtem ko
zunanji vzpostavljajo boljSe pogoje nasproti poslovnemu okolju (partnerji, drzava ...);
motive za generi¢no ali diverzificirano rast;

motive glede na posamezne funkcije v podjetju.

Dimovski (1997, str. 28) razloge za zdruzevanje deli na financ¢ne, trzne, poslovodstvene in

davéne. Med finan¢ne uvrsca razmerje med zadolZenostjo podjetja in trajnim kapitalom,
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razprSevanje, ekonomijo financ, zdruzitev povecCa vrednost podjetja zaradi novih
informacij, ki jih je generiral proces zdruzevanja, menedzment je motiviran, da izpelje
strategijo, ki vodi do vecje vrednosti podjetja ter sedenje na zlatem rudniku (nove
informacije trg vrednoti kot superiorne). Med trZzne razloge Steje zeljo po vstopu na nov
trg in povecanje Ze obstojeCih trgov, kompatibilnost proizvodov, moznost trzenja vec
proizvodov, prevzemanje obstojecih distribucijskih kanalov, podjetja se zdruzujejo zaradi
zelje po monopolizaciji. Poslovodstveni razlogi so strategija eliminacije konkurentov,
osebni motivi menedzerjev, zviSanje ucinkovitosti menedzerjev, ekonomija obsega,
vertikalne integracije in problem agenta. Med davéne razloge sodijo znizevanje davcne
osnove, povecanje moznosti za nalozbe ali znizevanje davkov.

Skupno vsem tem motivom je maksimiranje koristi, ki naj bi jih imela podjetja od
zdruzevanja. Podjetja lahko tako veliko hitreje dosegajo rast, prodajo, dobicek ali trzni
delez kot bi ga z notranjo rastjo. Za horizontalne zdruzitve (konkreten primer) so znacilni
slede¢i motivi: ekonomije obsega, povecanje trzne moci, obrambni mehanizem, prevzem
konkurenta, ustvarjanje ovir za vstop v panogo ter znizevanje stroskov.

14 KRITIKA ZDRUZEVANJA

Naceloma se smatra, da zdruzitve podjetij ne ustvarjajo novih resursov, temvec pride le do
preureditve lastniStva. Nekateri menijo celo, da zdruzitve zmanjsujejo vrednost podjetij ter
da naj bi podjetja z notranjo rastjo poslovala bolje kakor tista, ki so rasla z zdruzitvami.
Zdruzitve ne zdruzujejo le podjetij, temvec tudi menedzerske skupine, pri ¢emer lahko
pride do tega, da skupini ne delujeta, kakor je bilo predvideno, ampak se celo ovirata. Pride
lahko celo do tega, da se menedZzment ukvarja sam s seboj, namesto da bi bil osredotocen
na poslovne probleme.

Preveckrat se v praksi osredoto¢i na sinergije, ki jih bo zdruZzitev prinesla, nih¢e pa ne
predvidi dis-sinergij, do katerih lahko pride zaradi motenj v poslovanju. Motnje povzrocajo
aktivnosti v procesu zdruzitve, trki razlicnih organizacijskih kultur, negotovost, osebni
konflikti med novimi sodelavci. Nujno je postaviti strateSko vizijo, ki predvideva
ustvarjanje dolgoro¢ne konkurenéne prednosti, ne le kratkoro¢nih izboljsav.

Zdruzitev lahko pripelje do odpuscanja zaposlenih, zato se ji ljudje podzavestno upirajo. V
konkretnem primeru odpuscanj ni bilo, je pa menedZment s svojim vodenjem podjetja
poskrbel za nezadovoljstvo ljudi ter za prostovoljne odhode ljudi iz podjetja (fluktuacija je
po zdruzitvi zrasla na zaskrbljujocih 17 odstotkov). Vodilni bi morali pri procesu
zdruzevanja odkrito komunicirati z zaposlenimi, s ¢cimer bi ohranili klju¢ni kader.

Razlogi za neuspesno zdruZitev so lahko sledeci (Bani¢, 2004, str. 18):
» menedzerji na razli¢nih ravneh imajo razli¢ne poglede na zdruzitev;
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» vzdu§je v povezavi s celotnim projektom lahko vpliva na kvaliteto sprejemanja
odlocitev. Pri tem gre predvsem za Custveni vidik: zdruzitve in prijateljske povezave se
odvijajo s pridihom evforije, sovrazni prevzemi so obicajno pod vtisom negativnih
Custev;

» razlicna priakovanja menedZerjev na razli¢nih ravneh glede koristi, ki jih prinasa
zdruzitev;

» razli¢ni motivi zaradi katerih posamezne menedzerske skupine podpirajo zdruzitev.

Ponavadi delimo dejavnike, ki so pomembni za uspeh zdruzitve na »trde« in »mehke«.
Med trde dejavnike uvrs¢amo oceno sinergijskih uc¢inkov, planiranje integracije in skrbni
pregled poslovanja ciljnega podjetja (due diligence - eden najpomembnejSih korakov pri
zdruzitvi). Mehki dejavniki so izbor vodstvene ekipe, reSevanje kulturnih vprasanj in
komuniciranje. V zadnjem casu se daje vedno vecji pomen organizacijskim in planskim
dejavnikom zdruzitev. Predvsem organizacijska kultura oblikuje v podjetju dolocene
stalnice, ki jih zdruzitve in prevzemi pogosto razbijajo. Pri tem se najbolj izpostavljajo
problemi boja za oblast med menedzmentom, nejasen nacin vodenja in izvajanja procesov,
slabo komuniciranje, sovraznost med skupinami, beg mozganov in drugo.

Vse zgoraj navedeno lahko unici ves trud zaposlenih pri skrbnem nacrtovanju zdruzitve.
Zato menim, da je kultura organizacije eden izmed klju¢nih dejavnikov uspesnosti
zdruzitve podjetij, saj je skupaj s klimo organizacije to ena izmed najglobljih in
najvplivnej$ih dimenzij v podjetjih. Prav zaradi tega bom tej tematiki posvetila obSirno
poglavje v nadaljevanju mojega magistrskega dela.

2 PROCES ZDRUZITVE TREH PODJETIJ
2.1 PREDSTAVITEYV PODJETIJ
2.1.1 Zgodovina zdruZenja Gradis

Blagovna znamka GRADIS je bila v preteklosti skupna blagovna znamka, ki so jo
uporabljala podjetja, ki so sestavljala poslovni sistem GIZ Gradis. Zas€itena je bila pri
uradu za patente v Republiki Sloveniji. Gradis je bil ustanovljen 4. oktobra 1945 z uredbo
o ustanovitvi gradbenega podjetja, da bi v casu nagle povojne obnove, kot vodilno
gradbeno podjetje, izvajalo obnovo od vojne porusenih objektov ter izvajalo dela na
izgradnji industrijskih, energetskih in infrastrukturnih objektov (Interno gradivo zdruzenja
Gradis ob 40 letnici delovanja, 1985, str. 5).

Blagovna znamka GRADIS je z leti postala znak kvalitete, strokovnosti in solidnosti tako
na domacem trgu kot tudi na nekaterih tujih trgih. Gradisova podjetja so povezovala
njihova skupna imena, tradicija, projekti, kadri, znanje na tehni¢nem in tehnoloSkem
podrocju ter tudi finan¢no in organizacijsko podroc¢je. V €asu najvec¢je moci Gradisa so bila
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vsa Gradisova podjetja povezana v zdruzenje GIZ Gradis, zaradi ¢esar so bila moc¢nejsa. Z
leti se je enotnost ter povezanost podjetij priela krhati, podjetja so strmela k vecji
samostojnosti, pri¢ela so se odcepljati od zdruzenja, kar je imelo za posledico propad vec
Clanic (glej prilogo 1).

2.1.2 Predstavitev podjetja Gradis InZeniring d.d.

Podjetje Gradis InZeniring d.d. je bilo pred zdruzitvijo ¢lan zdruZenja GIZ Gradis in je bilo
registrirano za opravljanje naslednjih dejavnosti (Poslovnik kakovosti podjetja Gradis
Inzeniring, 2003):

» marketing;

» inZeniring storitve (organiziranje, usklajevanje, vodenje, izvajanje del — izdelava
dokumentacije, gradnja objektov, izvajanje organizacijskih, tehnoloskih, tehni¢nih,
ekonomskih, finan¢nih in pravnih storitev);

priprava, izvedba in trzenje poslovno stanovanjskih objektov za trg;

izvajanje strokovnega nadzorstva nad izvedbo del;

posredovanje premicnin in nepremic¢nin ter opreme v zakup;

YV V V V

posli zunanjetrgovinskega prometa.

V podjetju so za ¢lanice zdruzenja GIZ Gradis opravljali aktivnosti pri pridobivanju in
izvedbi del na skupnih projektih (avtocestni in cestni program, energetika, visokogradnje,
sanacijska dela) izvajali so investicijska dela za znanega naro¢nika in neznanega kupca
(stanovanjsko gradnjo). Podjetje je pri izvajanju investicijskih del za znanega naro¢nika
nastopalo samostojno, skupaj s ¢lanicami GIZ Gradis ali pa z drugimi podjet;i.

Pri investicijski gradnji podjetja izvajajo projekte za v naprej znane narocnike oziroma
investitorje, ki so lahko posamezniki, podjetja ali javne institucije. Projekte pridobivajo z
direktnimi narocili ali preko razpisov. Pri trzni gradnji pa podjetja nastopajo kot investitorji
in izvajalci hkrati. Gradi se za trg, za neznane kupce (Grad, 2006, str. 13).

Cilj vodstva podjetja Gradis Inzeniring d.d., kot klju¢ne ¢lanice sistema GIZ Gradis, je bil
pred zdruzitvijo podjetja dolgoro¢na poslovna uspesnost in trdnost druzbe. Zato je druzba
razvijala vrednote v korist lastnikov, naro¢nikov in zaposlenih, negovala je partnerske
odnose z odjemalci, dobavitelji in drugimi pogodbenimi partnerji, ter med zaposlenimi v
druzbi (Friedl, 2002, str. 4).

2.1.3 Predstavitev podjetja Gradis TEO d.d.
V zadnjih letih postajajo ¢edalje pomembnejse, neko¢ kar nekoliko zanemarjeno podrocje

gradbene dejavnosti, sanacije. S pomanjkanjem sredstev za investiranje v novogradnje
(oziroma racionalnej$e porabe denarja) in z ugotavljanjem, da tudi beton ni tako trpezen
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material, kot so v€asih menili, dobiva ta specializirana gradbeniSka dejavnost svoje pravo
mesto (Gradisov vestnik, 1995, str. 10). Z njo pa je rasel pomen podjetja Gradis TEO d.d.

Gradis TEO d.d. je bil pred zdruzitvijo srednje velika delniska druzba, ki je bila
organizirana v tri sektorje, in sicer operativni sektor, gradbeni laboratorij in komercialno
upravni sektor. Operativni sektor je izvajal manjSa sanacijska in gradbena dela vseh vrst ter
srednje velike gradbene projekte po principu inzeniringa. Komercialno upravni sektor je
trzil nepremicninsko premozenje druzbe (oddaja poslovnih prostorov v najem) in opravljal
rezijska dela v druzbi. Organizacijsko je bilo to podjetje enovito, ki ga je s polnimi
pooblastili in brez omejitev zastopal direktor druzbe (pogovor z bivSim direktorjem
podjetja Gradis TEO d.d.).

Laboratorijska dejavnost tega podjetja je bila razdeljena na tri podro¢ne laboratorije:
laboratorij za geomehaniko, beton in asfalte, bitumne in hidroizolacije. TEO je v letu 1999
prenovil poslovne prostore ter gradbeni laboratorij, ki je vecji del realizacije ustvaril z
izvajanjem QA-QC aktivnosti na skupnih Gradisovih projektih v okviru avtocestnega
programa. V gradbenem laboratoriju so izvajali vse vrste preiskav, meritev in preizkusov,
projektno so se ukvarjali z zagotavljanjem, kontrolo in dokazovanjem kakovosti raznih
gradbenih del. Izvajali so tehni¢no svetovanje, inzenirske storitve in razvojno raziskovalne
projekte ter sproti spremljali razvoj stroke in regulative. Operativno se je podjetje
ukvarjalo s prenovami stanovanjskih, poslovnih in industrijskih objektov ter s sanacijami
in rekonstrukcijami premostitvenih objektov. Izvajali so tudi individualno stanovanjsko
gradnjo za trg in v manjs$i meri strokovni ter izvajalski inzeniring.

2.14 Predstavitev podjetja Gradis Jesenice d.d.

Od treh podjetij, ki so se ob koncu leta 2004 spojila, je bilo podjetje Gradis Jesenice d.d. v
najslabsem polozaju. Podjetje se je zadnjih deset let nenehno srecevalo z velikimi tezavami
pri poslovanju, ki so vodile tudi v dve prisilni poravnavi. V letu 1999 je na Celo podjetja
stopil nov direktor, ki je pricel s svojo trdo roko sanacijo podjetja. V osnovi je bilo podjetje
operativno gradbeno podjetje, vendar je s pridobljenimi deli izgradnje Mercatorjevih
centrov dobilo zametke inZeniring podjetja.

V letu 1999 so pridobili nekaj velikih in zahtevnih projektov (izgradnja centra AMZS na
Dunajski cesti, izgradnja poslovnega centra na Jesenicah, rekonstrukcija in dozidava
igralnice in hotela Larix v Kranjski gori, izgradnja telovadnice na Jesenicah, itd.), ki so jih
uspesno izpeljali, ter si s tem pridobili reference za prihodnost. Podjetje je ze v letu 1999
videlo prihodnost v povezovanju podjetij sistema Gradis (Gradisov vestnik, 1999, str. 19).

Konec leta 2000 so se ze pokazali pozitivni rezultati vodenja podjetja s strani novega
direktorja. Podjetje je imelo konstantno polno zasedene kapacitete, objekte je izvajalo
kvalitetno in v dogovorjenih rokih in s tem pridobivalo zaupanje investitorjev. S
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kvalitetnimi tehni¢nimi in kadrovskimi resursi so kljub veliki konkurenci na gradbenem
trgu zagotavljali dolgorocno uspesno poslovanje (Gradisov vestnik, 2000, str. 14).

Podjetje je na podrocju graditve objektov izvajalo vse vrste objektov, od stanovanjske
gradnje do industrijskih, energetskih, poslovnih, gostinskih, reprezentan¢nih, turisti¢nih
objektov, premostitvenih objektov na avtocestah in Zeleznicah, zunanjih ureditev in
kanalizacij ter ostale infrastrukture. V okviru podjetja so formirali delavnico betonskih
izdelkov, tesarsko delavnico, ki je nudila izdelavo opazev in ostalih lesenih konstrukcij ter
zelezokrivnico, kjer so pripravljali potrebno armaturo za dobljene projekte.

2.2 PROCES ZDRUZEVANJA

Sudarsanam prevzeme in zdruzitve razdeli na tri faze (Bani¢, 2004, str. 17): pripravo,
pogajanja in integracijo. V fazi planiranja podjetja razvijajo strategijo zdruzitve in
postavljajo kriterije ter iS¢ejo mozne zdruzitvene kandidate. V prvo fazo procesa
zdruzevanja spada tudi strateSko ocenjevanje moznega zdruzitvenega kandidata in
preverjanje upraviCenosti zdruzitve. V fazi pogajanj podjetja pripravijo ponudbene
strategije, financne ocene ter ovrednotijo zdruzitvenega kandidata. V tej fazi pride do
pogajanj, financiranja in izvedbe zdruzitve.

Pogajanja obicajno vodi posameznik z dobrimi pogajalskimi izkusnjami. Pogajalsko ekipo
obicajno sestavljajo tudi pravniki, daveni svetovalci, raCunovodje, investicijski bancniki ter
ostali finan¢ni strokovnjaki. Pred neposredno izvedbo zdruzitve je potrebno opraviti Se
skrben pregled in revizijo poslovanja ter tako odkriti morebitna tveganja, ki se lahko
pojavijo. Analiziranje izvedbe zdruzitve nam prikaze pravne, davéne, raCunovodske in
finan¢ne posledice razlicnih moznih pristopov k uresnicitvi zdruzitve (StraSek, 2004, str.
35).

Ko se kandidata odlocita za zdruzitev, podpiSeta o tem pogodbo, kjer so opredeljene vse
podrobnosti, ki so pomembne za formalno zdruzitev in nadaljnje delovanje podjetja.
Glavni del pogodbe so navadno porosStva, ki so ponavadi predmet dolgih pogajanj in
pomenijo zascito pred tem, da bi kupec dobil »macka v zaklju«. Porostva so mozna na
vsako sredstvo, pravico ali dolznost (na lastniStvo delnic, to¢nost finan¢nih poro¢il, pravno
urejenost poslovanja, okoljevarstvene zadeve). Ponavadi se v pogodbi odgovornost iz
porostev omeji do dolo¢enega zneska in datuma (Smon, 1997, str. 41).

V fazi integracije pride do ocenjevanja organizacijske kulture ter razvoja integracijskega
pristopa. V to fazo spada Se usklajevanje strategije, organizacije, kulture ter rezultati
zdruzitvenega procesa. Partnerji, ki sodelujejo v procesu zdruzitve, morajo imeti jasno
definirane vloge in pricakovanja v zdruZzenem podjetju, saj se tako izognejo negativnemu
vplivu integracije na uspes$nost zdruzitve podjetij. Vsi sodelujo¢i morajo biti seznanjeni s

17



tistim delom plana zdruzitve, ki jih neposredno zadeva. Strategijo morajo razumeti in jo
podpirati, morebitne nejasnosti, razlicne poglede in mnenja je potrebno ¢im prej resiti.

V fazi razvoja strategije, pregleda kandidatov in analize bonitete je moznost neuspeha kar
30 odstotna. V fazi pogajanj in sklenitve pogodbe je 17 odstotna moZznost neuspeha,
medtem ko je faza integracije kljunega pomena, saj je tu verjetnost neuspeha najvecja (kar
53 odstotna). Iz navedenega sledi, da bi morali v podjetju dati najve¢ poudarka dobro
izvedeni integraciji po zdruZitvi ter zagetni fazi (Cargo, 2004, str. 13).

Za ucinkovito in uspeS$no izvedbo procesa poprevzemne integracije je po mnenju
strokovnjakov kritiénih prvih sto dni, saj se zaposleni v tem casu prvi¢ sreCajo z
nacrtovanimi spremembami tako na operativnem kot na strateSkem nivoju.

221 Pobuda za zdruZzitev in vizija o novem podjetju

Pred samo zdruzitvijo je zelo pomembno postaviti jasno vizijo zdruzitve, kar pomeni, da
morajo imeti podjetja jasno predstavo o tem, zakaj se sploh zdruZzujejo. Se bolj od
postavitve vizije pa je vazno, da se podjetja, ko opredelijo skupno vizijo, le-te tudi
natan¢no drzijo. Pogosto se zdi, da za konkretno zdruzitev ni bilo dobrega razloga, a je do
nje vseeno prislo.

Menedzment mora pred odlocitvijo o prevzemu preveriti konsistentnost vizije prevzema s
splosno vizijo podjetja. Glavno vodilo pri oblikovanju strategije prevzemov so cilji, ki jih
zeli menedzment doseci, ti pa so obi¢ajno pogojeni z motivom prevzema. Z oblikovanjem
strategije podjetje opredeli osnovno smer njegovega razvoja, dolgoroc¢ne cilje in nacine za
dosego teh ciljev. Dobro nacrtovana strategija Se ni jamstvo za uspeh, vendar veliko
pripomore k odkrivanju potencialnih problemov, do katerih prihaja pri prevzemu (Grmek,
2006, str. 20).

Razvoj in oblikovanje ustrezne vizije je v danasnjem Casu zaradi hitrosti sprememb postalo
veliko pomembnejse opravilo kot kdajkoli prej, saj vizija pomaga, da podjetja prenesejo
spremembo, ki jo zdruzitev prinasa, ter se z njo okoristijo in izrabijo vse njene moznosti.
Za oblikovanje jasne vizije mora podjetje natancno preuditi pet podrocij in sicer: stranke,
zmogljivost, konkurente, stroske in kulturo (Mazgon, 2003, str. 12).

2.2.1.1 Zbiranje idej, pobud, predlogov

Naslednji korak je po mojem mnenju zbiranje idej, pobud in predlogov. Re¢emo lahko
tudi, da gre v tem koraku za razvijanje strategije zdruzitve, ki bi vodila do Zelenih ciljev.
Podjetja se pri tem soocajo s tremi ravnmi strategije, in sicer korporacijskimi (podjetje kot
celota), poslovnimi (raven poslovnih enot) in funkcijskimi (produktivno izkoris¢anje virov
podjetja).
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Kot lahko vidimo iz spiska referenc podjetij (glej prilogo 2), so vsa tri podjetja ze pred
zdruzitvijo sodelovala pri razlicnih projektih ter si nudila oporo pri izvajanju projektov.
Zato ni ni¢ Cudnega, da so se vodilni treh podjetij priceli ukvarjati z idejo o zdruzitvi.
Najvecjo prednost zdruzitve so videli predvsem v dopolnjevalnih aktivnostih podjetij, s
katerimi bi dosegli boljSo skupno u¢inkovitost ter zmanjsali Sibke tocke. Podjetja so se Ze
od prej poznala, zato je bil korak iskanja moznih kandidatov odvec.

Pomemben razlog za sprozitev ideje o zdruzitvi s strani direktorja jeseniSkega podjetja je
bil projekt Izgradnje 630 stanovanj za investitorja Stanovanjski sklad Republike Slovenije
na Poljanskem nabrezju. Gradis Jesenice d.d. je imel za izgradnjo tega projekta premajhne
kapacitete, premajhne finanéne vire in premalo usposobljenega kadra.

Vodilni v podjetjih so v zdruzitvi podjetij videli moznost za: doseganje hitrejSe stopnje
rasti, ve¢je stabilnosti poslovanja, SirSega poslovnega programa in manjSega tveganja,
doseganja finan¢nih uéinkov ter dostopa do surovin in materiala (po nizjih cenah), boljse
izrabe zmogljivosti, nizjih stro§kov rezije in drugih pozitivnih rezultatov. Cilji so torej bili
doseganje ekonomije obsega, prilagoditev kriticnim in porajajo¢im se soodvisnostim v
okolju podjetja, razsiritev proizvodnega programa in povecanje trznega polozaja, vstop v
nove panoge ter izkoris¢anje finan¢nih moznosti.

Podjetja, ki poslujejo znotraj iste panoge, so priblizno enako velika, imajo podobno
zgodovinsko ozadje in so usmerjena k podobnim strateskim ciljem, imajo ve¢je moznosti
za kulturno ujemanje in posledi¢no vecjo verjetnost za uspeh zdruzitve. V konkretnem
primeru so torej imela podjetja prednost pri zdruzevanju, saj so zaradi podobnosti imele
boljse moznosti za uspeh.

2.2.1.2 Ocenjevanje predlogov

V konkretnem primeru bi lahko rekli, da do pravega ocenjevanja predlogov ni prislo, saj so
vodilni idejo o zdruzitvi takoj sprejeli kot dobro in so videli samo pozitivne strani
zdruzitve. Nih¢e od njih pa ni pomislil, da ni zdruzitev samo vprasanje formalne zdruzitve
podjetij, njihovih finan¢nih sredstev in kapitala, temve¢ tudi mehkih delov organizacije. To
je predvsem zdruzitev zaposlenih in kultur podjetij. V praksi se najveckrat zgodi, da visji
in srednji menedzment aktivnho nacrtuje zdruzitev, nizja raven menedZmenta pa je
praviloma izkljuena. Na ta nacin tezje pride do odtekanja zaupnih informacij v zvezi z
zdruzitvijo.

Potrebno je torej oblikovati ustrezno skupino, ki je zadolzena za izvedbo prikljucitve.
Sestava skupine je odvisna od velikosti kandidata za prikljucitev, sorodnosti ciljnega
podjetja in nacina prikljucitve. Z veCanjem obsega transakcije naras¢a tudi potreba po
aktivni vkljucitvi najvisjega poslovodstva podjetja v proces prikljucitve. Vklju¢eni morajo
biti tudi tisti linijski menedzerji, ki bodo neposredno odgovorni za poslovanje ciljnega
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podjetja po prikljucitvi. Podjetje lahko vkljuci tudi zunanje svetovalce (Lahovnik, 1998,
str. 44).

Podjetje, ki razmislja o prevzemu ali prikljucitvi podjetja, bi moralo opraviti tudi analizo in
vrednotenje ciljnega podjetja. Analize, ki se jih podjetja veCkrat posluzujejo, so sledece
(Lahovnik, 2000, str. 158): finan¢na analiza ciljnega podjetja, analiza poslovanja ciljnega
podjetja, ocena prihodnjega denarnega toka, pravna analiza ciljnega podjetja, vrednotenje
premozenja, analiza okolja, trzna analiza, analiza preseznih delavcev, ocena stroSkov
prestrukturiranja ter analiza privlacnosti panoge.

2.2.1.3 Odlocitev o nadaljevanju zdruzitve

Odlocitev o zdruzitvi lahko analiziramo z dveh zornih kotov: racionalnega in
organizacijskega. Racionalni pristop temelji na strateski in finan¢ni oceni zdruzitve dveh
ali ve¢ podjetij in oceni pri¢akovane vrednosti zdruzenega podjetja. Prednost racionalnega
pristopa je tudi v tem, da poizkuSa vrednostno oceniti stroske in koristi zdruZzitve.
Organizacijski pristop zdruzitve za razliko od racionalnega vkljucuje tudi organizacijske
dejavnike v fazi odlocitve o zdruZevanju in v zdruzitvenem procesu. Organizacijski pristop
doda mehke dejavnike k racionalnemu pristopu. Racionalni pristop daje poudarek na
strateSko in finan¢no oceno zdruzitvenih kandidatov z namenom vrednostno opredeliti
smiselnost zdruzevanja (Mencin, 2002, str. 21).

Med procesom zdruzevanja prihaja do osnovnih vprasanj, kot so: kako dejansko zdruziti
dve podjetji, ali ju je bolje povezati takoj ali pa proces integracije izvajati postopno in
pocasi ter v kolik$ni meri se lahko zanesemo na klju¢ne kadre ciljnega podjetja. Obcutljivo
je podrocje kadrov in organizacijske kulture. Potrebno je prepreciti, da bi se ljudje delili na
porazence in zmagovalce (Macur, 1996, str. 77).

Vodilni zdruzenega podjetja so se odlocili za nadaljevanje zdruzitve, saj so videli vec
prednosti kot slabosti. Kasneje se je izkazalo, da veliko problemov, ki so se kasneje
pokazali za zelo perece, niso predvideli. V nadaljevanju bom opredelila, katerim
podro¢jem bi morali nameniti svojo pozornost, da bi se izognili dolo¢enim tezavam.

2.2.2  Nadrtovanje zdruZitve podjetij — takti¢na faza

Na integracijo lahko gledamo z ve¢ perspektiv (Grmek, 2006, str. 23):

» socialno-kulturna: predstavlja integracijo poslovnih, organizacijskih kultur med
podjetji;

» kadrovsko-menedzZerska: vkljucuje integracije menedzerjev v korporacijske strukture;

» fizi€na: pomeni zdruzevanje virov in sredstev podjetij, integracijo proizvodne
tehnologije, proizvodnih linij, infrastrukture ...;
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» procesna (proceduralna): vkljucuje integracijo, kombiniranje postopkov ter sistemov
na operativni in strateski ravni, standardizacijo in harmonizacijo postopkov.

V konkretnem primeru se je ideja o zdruzitvi teh treh podjetij pojavila v marcu 2004. V
aprilu so vodilni skusali kupiti ¢lanico GIZ Gradisa, in sicer Gradis gradbeno podjetje
Ljubljana. Pri tej nameri so bili premagani s strani ve¢jega konkuren¢nega podjetja. To je
vodilne $e spodbudilo k takojSnjemu dogovoru o zdruzitvi, da bi bili skupaj mocnejsi v
boju proti konkurenci. V zaCetku maja so ze priceli z aktivnostmi za zdruZevanje. Sklenili
so dogovor s podjetjem SOCIUS, ki je bil strokovni partner v procesu zdruzevanja in jim je
nudil podporo pri vseh aktivnostih (cenitve, ipd.). Junija so se vodilni dogovorili glede
uprave nove druzbe, razdelili so si funkcije v upravi ter odlocili o vrednostih zdruzujoc¢ih
se druzb (Gradis Jesenice d.d. 45 %, Gradis TEO d.d. 34 %, Gradis InZeniring d.d. 21 %).
Dne 30. 06. 2004 je bila podpisana pogodba o zdruzitvi. V juliju in avgustu so potekale
aktivnosti za organiziranje nove druzbe, priprava na skupséine, dne 01. 09. 2004 so bile ze
izvedene vse tri spojitvene skupscine. V septembru in oktobru so nadaljevali z organizacijo
nove druzbe ter konec oktobra ustanovili héerinske druzbe. Vzporedno s temi aktivnostmi
so adaptirali poslovne prostore in 29.10.2004 vpisali novo podjetje v register, 02.11.2004
so ze priCeli s poslovanjem v novih poslovnih prostorih (pogovor z biv§im direktorjem
Gradis TEO d.d.). Iz zgoraj napisanega sklepamo, da je konkretna zdruzitev oziroma sam
proces potekal izredno hitro, saj je vse skupaj trajalo le dobrega pol leta.

V nadaljevanju se bom na kratko osredotocila na pregled poslovanja in planiranje
prihodnjega poslovanja ter na planiranje organizacijske strukture.

2.2.2.1 Pregled preteklega poslovanja in planiranje prihodnjega

Zdruzitve so pogosto povezane s Stevilnimi tezavami, zato so lahko neuspesne. Zahtevajo
dolgotrajna pogajanja, nujno pa je seveda najti ustrezen posel ali finance. Neuspeh je
mogoce povezati tudi z napacno oceno vrednosti podjetij, ki se zdruzujejo. Gledati je
potrebno na pricakovane donose v prihodnosti in ne samo na vrednost premoZzenja
podjetja.

Vrednotenje podjetja je pomembno z vidika lastnikov in ravnateljev. Ocenjena vrednost
podjetij je podlaga za pogajanja. Najveckrat opravljajo vrednotenje podjetij neodvisne
zunanje institucije zaradi izni¢evanja vpliva posameznih strank v procesu zdruzevanja. V
tej fazi so pomembna notranja vrednost podjetja, ki je seStevek diskontirane sedanje
vrednosti denarnih tokov v prihodnosti in diskontirane konéne vrednosti podjetja,
prevzemna vrednost, ki je vrednost, ki jo je pripravljen placati prevzemnik z namenom,
da bi pridobil kontrolo nad ciljnim podjetjem, in likvidacijska vrednost, ki predstavlja
razliko med ocenjeno trzno vrednostjo sredstev in vsemi obveznostmi podjetja.
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V ¢lanku avtorice Znidar$ié-Kranjc (1989, str. 32) lahko preberemo, da je v trznih
gospodarstvih neto sedanja vrednost investicije najbolj priporoc¢en kriterij investicijskih
odlocitev. V pogojih, ko so tudi gospodarske organizacije blago, ki se kupuje in prodaja na
trgu, pa tudi kriterij nakupa oziroma zdruzevanja gospodarskih organizacij. Ista avtorica v
drugem prispevku (1990, str. 224) opozarja, da moramo v postopku ocenjevanja
gospodarske organizacije zajeti tudi neekonomsko oziroma finan¢no neizmerljive faktorje.
Opredelitev viSine in pomena teh faktorjev je zahtevnejSa kot sam postopek finan¢nega
vrednotenja.

Pri prevzemu delniske druzbe je potrebno zagotoviti varstvo manjsinskih delnicarjev, kar
se lahko zagotovi bodisi z institutom obvezne ponudbe za nakup delnic od vseh delnicarjev
bodisi z drugim ustreznim pravnim institutom, ki pa mora zagotavljati enak nivo varstva
manjSinskih delniCarjev kot obvezna ponudba. Vsi delniarji morajo biti enako pravno
obravnavani (Kocbek, 1996, str. 11).

Zdruzitev mora biti izvedena v skladu s pozitivno zakonodajo, ki velja na podrocjih
sedezev vpletenih podjetij. Za zdruzitev podjetja pripravijo ustrezno pogodbo, ki jo
podpisejo predstavniki podjetij, potrdijo nadzorni sveti in nato z vec¢ino glasov odobrijo ali
zavrnejo delnicarji vpletenih podjetij. Ob registraciji podjetja se obi¢ajno oblikuje statut
podjetja (Bester, 1996, str. 30).

Priprava spojitve obsega izdelavo osnutka pogodbe, ki so jo dolzna izdelati vodstva
udelezenih podjetij. Temeljne sestavine so zakonsko predpisane (menjalno razmerje,
casovne razmejitve glede uveljavljanja pravic delnicarjev ...). Uprave sodelujocih druzb so
dolzne izdelati porocilo o zdruzitvi, v katerem je temeljni poudarek namenjen menjalnemu
razmerju ter metodologiji vrednotenja podjetij v zvezi s tem. Revizijo spojitve mora
opraviti pooblas¢en revizor. Revizijsko porocilo mora presoditi vpraSanje menjalnega
razmerja ter vrednotenja, s poudarkom na ustreznosti izbora metod vrednotenja. Pogodba o
zdruzitvi velja, ko jo potrdi skup$¢ina vsake druzbe. Delni¢arjem morajo biti dani na
vpogled vsi dokumenti, pomembni za odlo¢anje — spojitvena pogodba, letni obracuni in
porocila, porocila uprav glede spojitve in revizijsko porocilo. Spojitvena pogodba mora biti
potrjena v notarski obliki (Bohinc, 1996, str. 6).

Podjetja je potrebno oceniti in s to oceno primerjati stroske spojitve. Izdelati je potrebno
podroben poslovni nacrt, v katerem se oceni vse elemente trzne, proizvodne,
organizacijske in kadrovske narave, ki vplivajo na pricakovane donose podjetja in s tem na
njegovo vrednost (Zidar, 2005, str, 6).

Na osnovi pogovora z biv§im direktorjem Gradisa TEO d.d. menim, da so imela vsa tri
podjetja dobra izhodis¢a za poslovanje v naslednjih letih. V zdruZeno podjetje so prinesla
razlicno premozenje, in sicer finanéno premozenje, premozenje realne trzne vrednosti
(nepremicnine) ter pridobljene projekte za naslednja leta. Gradis TEO d.d. je imel veliko
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premozenja nalozenega v nepremicnine, Gradis Inzeniring d.d. je imel prav tako veliko
premozenja v nepremicninah ter v istem letu zelo uspesno zakljucen projekt, ki je prinesel
podjetju velik dobicek. Gradis Jesenice d.d. je imel od treh podjetij najmanj vrednosti v
nepremi¢ninah, vendar pa je imel sklenjenih projektov za tri leta v naprej, kar je pomenilo
stanovitnost pri poslovanju podjetja ter tekoCe poravnavanje obveznosti. Zdruzena so bila
torej mocnejSa v financnem pogledu, v pogledu realnega premozenja ter tudi v pogledu
pridobljenih projektov za prihodnja leta.

2.2.2.2 Planiranje organizacijske strukture

Zelo pomembno je pred samo zdruzitvijo opredeliti vodstvo novega podjetja. Vecina
podjetij se hoCe temu podrocju izogniti, vendar pa se to v praksi ni izkazalo za dobro
nacelo. Vprasanje vodstva se ne razvije samo od sebe, zato je bolje to vprasanje opredeliti
pred samo zdruzitvijo, saj v nasprotnem primeru podjetja zapravljajo dragocen cas in vire,
hkrati povzro¢ajo negotovost in zmanjsujejo motivacijo zaposlenih. Kot posledica tega
lahko iz podjetja odhajajo usposobljeni ljudje (beg mozganov) ali pa se stranke usmerjajo h
konkurenci. Dejstvo, ki ostaja, je, da ima vsak vodilni svoj stil upravljanja in vodenja
podjetja, ravno zaradi tega je nujno opredeliti vodstvene funkcije ze pred samo zdruzitvijo.
Vodstvo mora v novo vodstveno ekipo postaviti ljudi, ki so najbolj$i za opravljanje
specifiénega dela (iz katerekoli druzbe), ljudi, ki bodo spodbujali delovanje v novi druzbi,
podpirali nov kulturni model in se bodo sposobni spoprijeti z novo nastalo situacijo. V
kolikor ni vodstvo vnaprej opredeljeno, bo kasneje najverjetneje prislo do tezav. V
konkretnem primeru je bil eden izmed tedanjih vodilnih le tri leta pred upokojitvijo, zato je
bil pusen ob strani pri sprejemanju odloditev o vodstvu novega, zdruzenega podjetja,
¢eprav je ravno on vodil najbolj uspesno podjetje, ki v vseh letih poslovanja ni imelo tezav.

Vodilni iz podjetij, ki so se zdruzila v skupno podjetje Gradis skupina G d.d., so si pred
zdruzitvijo razdelili svoje vloge pri vodenju, in sicer so se dogovorili, da bo podjetje vodila
Stiriclanska uprava. Za predsednika uprave so dolocili direktorja jeseniSkega Gradisa, ki je
imel pri vodenju in odlocanju vedno zelo trdo in neizprosno roko, ¢lani uprave pa so bili
bivsi predsednik uprave Gradis Inzeniringa, Gradisa TEO ter finan¢ni direktor Gradisa
Inzeniring, ki je veljal za dobrega gospodarja finan¢nih sredstev. Kasneje se je izkazalo, da
nihée od navedenih ¢lanov uprave ni imel pravice odlo¢anja oziroma soodlo¢anja, niti ne
pravice izraziti svoje mnenje ter pricakovati, da ga bo predsednik uprave uposteval. Tako
so bile vse odlocitve (tako pomembne kot manj pomembne) v rokah predsednika uprave, ki
je leto dni po zdruzitvi uvedel enoclansko upravo, sebe imenoval za izvrSnega direktorja,
ostale Clane uprave pa je razresil pravic in obveznosti ter jim odvzel dogovorjeno placilo in
vse nagrade za uspesno opravljanje funkcij.

Vodilni v podjetjih bi morali zaposlenim razloziti, kaj se od njih pricakuje, ter jih
spodbujati h komuniciranju in sodelovanju z vsemi zaposlenimi v podjetju. Sodelovanje
vseh zaposlenih bi lahko spodbujali z izvajanjem skupnih delovnih nalog, pri katerih bi
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delili znanje, izkusnje ter na¢ine dela. Vodilni bi morali podrejenim nuditi oporo v primeru
tezav ter skrbeti za njihovo izobrazevanje, ¢e bi se izkazalo, da doloceni zaposleni ne
razpolagajo z znanjem ali izkuSnjami za uspesno opravljanje delovnih nalog. Skrbeti bi
morali za komunikacijo med zaposlenimi, saj je temeljna naloga komunikacije prepricati
udeleZzence, da verjamejo v vizijo in delajo tako, da jo wuresni¢ijo. Temeljni cilj
komunikacije je dose¢i nemoteno delovanje nove druzbe. Pomanjkanje komuniciranja
povzroca najvecjo Skodo, saj komunikacija poteka v vsakem primeru, le da gre v primeru
nekomuniciranja za Skodljivo komunikacijo, saj vodstvo v tem primeru nima kontrole nad
sporoCili, na pomenu pridobiva neformalna komunikacija, pricnejo se pojavljati
nepreverjene, neresnicne in zlonamerne govorice. Komuniciranje mora potekati v vseh
fazah zdruzevanja podjetja, saj se s tem zmanjsa odpor proti zdruzitvi. Komunikacija mora
torej vedno ostati v rokah vodstva (na vseh ravneh). Voditelji morajo dolociti smer
komunikacije, se obdati z ustreznimi ljudmi, ki lahko usmerjajo njihovo osebje ter
ucinkovito razporedijo sredstva. Zavedati se je potrebno, da so najucinkovitejse sredstvo za
komunikacije znotraj dolocenega podjetja neformalne komunikacijske poti. Zanje ni
potrebno nobeno usposabljanje, pa vendar zelo uspesno delujejo.

Pomembno je torej zgraditi dobre komunikacijske kanale, saj je komunikacija med
razli¢nimi kulturami vedno tezavna, ker je kultura druzbe zelo specifi¢en jezik. Velikokrat
podjetja najamejo strokovnjake, t.i. menedzerje za komunikacijo, katerih naloga je
izboljsati in olajsati prehod iz dveh oziroma ve¢ podjetij v eno. Kljub temu se je v praksi ze
velikokrat izkazalo, da je to podro¢je premalo obravnavano. V zdruzenem podjetju bi
moralo vodstvo ve¢ pozornosti posvetiti komunikaciji z zaposlenimi, strankami in
poslovnimi partnerji. To pomeni, da bi moralo biti aktivnho sodelovanje med vsemi
interesnimi strankami v podjetju, ne le odlocanje in ukazovanje od zgoraj navzdol, ki
povzro¢a negotovost, razoCaranje, obCutek nezazelenosti in nepotrebnosti ter tudi vzbuja
dvome o postenosti in odprtosti vodstva.

S komuniciranjem se izmenjujejo informacije, znanje in izkuSnje med sodelujoCimi
osebami. Odprte komunikacije omogocajo ucinkovito sodelovanje in zaupanje med
zaposlenimi. Dialog, preprosta organizacija in humani delovni odnosi delajo zadovoljne,
samoiniciativne, lojalne in odgovorne zaposlene. Komunikacija ni nujno prirojena, temvec
se jo je mozno nauciti. Temeljiti mora na realisti¢ni oceni dejstev in ne sme biti pretirano
optimisti¢na, saj zaposleni pogosto ne verjamejo obljubam o bleste¢i prihodnosti, Se
posebej, ¢e imajo slabe izkuSnje s preteklimi obljubami. Primerno komuniciranje krepi
zaupanje, s ¢imer se izbolj$a uspesnost podjetja ter olajsa reSevanje problemov. Temeljiti
mora na odprtosti in odkritosti. Ne sme biti enosmerno, saj je lahko vir informacij o
zadovoljstvu zaposlenih z razmerami v podjetju.

Ugotovimo lahko, da je za podjetje izrednega pomena interno komuniciranje, saj skrbi za
zdrave in dobre odnose med vodstvom in zaposlenimi ter med samimi zaposlenimi. V
kolikor je nivo internih komunikacij na zadovoljivem nivoju, se poveca pripadnost
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podjetju, poveca se sposobnost prilagajanja negotovemu zunanjemu okolju, zaposleni so
samozavestnejSi in samostojni. S pomoc¢jo dobrih internih komunikacij se gradi moc¢na
lastna organizacijska kultura, poveca se konkuren¢nost organizacije in uveljavlja se timsko
delo (Kostomaj, 2004, str. 14).

V konkretnem primeru je vodstvo dalo premalo poudarka graditvi dobrih internih
komunikacij, zato ni opazilo nezadovoljstva zaposlenih, ki je sCasoma narascalo. Zaposleni
do trenutka, ko je bil postopek zdruzevanja Ze v fazi zakljuevanja, sploh niso vedeli, da ta
postopek poteka (v podjetju so se pojavljale le govorice o tem, da naj bi do zdruzevanja
prislo), kar je pustilo za posledico nezaupanje vodstvu. V kolikor bi vodilni hoteli popraviti
stanje v podjetju, bi morali pri¢eti z izboljSavami ravno na podroc¢ju komunikacij, saj
nepoznavanje situacije v podjetju v zaposlenih vzbuja strah in skrbi.

Podrocje, ki je po mojem mnenju najbolj pomembno in ga je nujno temeljito obravnavati
pred samo zdruzitvijo, je podro¢je kulture. To je podrocje, kjer se najveckrat pojavijo
problemi, saj druzbe pogosto ne priznavajo, da obstajajo kulturne pregrade, ki zahtevajo
veliko Casa in napora za odstranitev. Ker je kultura mo¢no ukoreninjena v zaposlenih, jo je
nemogoce spremeniti v kratkem casu. Ve¢ o tem bom spregovorila v nadaljevanju
magistrske naloge.

223 Izvajanje zdruzZitve — operativna faza

Pomemben element strategije prikljucitve je integracija prikljucenega podjetja. Za uspesno

prikljucitev je potrebno napraviti nacrt integracije, ki vsebuje (Lahovnik, 1998, str. 69):

» dolocitev menedzerjev, ki bodo neposredno odgovorni za poslovanje ciljnega podjetja;

» opredelitev razlicnih kompenzacijskih programov, s katerimi bi motivirali kljucne
kadre ciljnega podjetja, da bi ostali v podjetju po prikljucitvi;

» dolocitev stopnje avtonomije prikljucenega podjetja;

» izvedba analize, s katero se doloci, katere funkcije bodo prenesene na mati¢no podjetje
in katere bodo ostale v pristojnosti ciljnega podjetja;

» identifikacija podrocij, na katerih bi lahko priSlo do nasprotij med kadri podjetja
priklju¢evalca in ciljnega podjetja;

» ugotovitev in opredelitev postopkov za premostitev razlik v organizacijski kulturi med
podjetjema.

Integracijski nacrt je torej dokument oziroma zbirka dokumentov, ki natan¢no predvidi,
kako in kdaj se bodo glavni viri, sredstva, procesi in obveznosti tako prevzemnika kot
prevzetega podjetja zdruzili za doseganje strateskega cilja novega podjetja. Poznan mora
biti kljunim zaposlenim, ki so odgovorni za integracijo. V konkretnem primeru so
presenetljivo hitro izvedli celoten postopek zdruzevanja, zato so nekatere dele
integracijskega nacrta preprosto izpustili. Vodilni bivsih treh podjetij so s pomocjo
zunanjega podjetja Socius vodili postopek zdruzevanja, ostali zaposleni so bili izkljuceni.
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2.2.3.1 Formalna ustanovitev novega podjetja

Prvi korak vsake zdruzitve podjetja oziroma v naSem primeru spojitve je podpis pisma o
nameri. Pismo o nameri je nekaksSna predpogodba, ki opredeli in predvidi dogodke v
prihodnosti. S podpisom te listine se stranki zavezeta, da si bosta prizadevali uresniciti
spojitev po svojih najboljSih moceh. Hkrati imenujejo delovne skupine iz posameznih
poslovnih funkcij, si razdelijo naloge, pripravijo predloge za organiziranost ter dolocijo
zunanje sodelavce (notarje, cenilce, revizorje, zunanje sodelavce ...).

Prav tako morajo podjetja, ki se spajajo, podpisati pogodbo o spojitvi, ki je dejansko
dogovor o prenosu premozenja prevzetih druzb na novoustanovljeno druzbo. Pogodba
mora dolociti menjalno razmerje delnic druzb, ki se spajajo, za delnice novoustanovljene
druzbe, morebitna denarna doplacila, kadar menjalno razmerje, v katerem se zamenjajo
delnice prevzete druzbe, ni enako eni ali ve¢ delnicam prevzemne druzbe ter nacin in
postopek prenosa teh delnic.

Nujen pogoj za veljavno sklenitev pogodbe o spojitvi je soglasje volje pogodbenih strank o
vsebini medsebojnih pravic in obveznosti. V vlogi pogodbenih strank nastopajo
gospodarske druzbe; voljo, potrebno za sklenitev tega obligacijsko-pravnega posla, pa v
njihovem imenu oblikujejo in izvajajo korporacijski zastopniki. Pogodbe o spojitvi zato v
imenu druzb sklepajo uprave, ki morajo od skupscine vsake izmed druzb, ki so udelezene
pri spojitvi, doseci soglasje. Pogodba je sicer lahko sklenjena Ze prej, veljati pa zacne Sele s
potrditvijo skups¢in. Pogodba mora biti sklenjena v obliki notarskega zapisa (oblicnost
pogodbe je opredeljena z zakonom). Pogodbo morajo pregledati uprave druzb, revizorji, ki
so neodvisni zunanji strokovnjaki (lahko se zbere enega skupnega revizorja za vse
udelezene druzbe) ter nadzorni svet. Nadzorni svet pregleda pogodbo o spojitvi, porocila
uprav druzb ter porocCilo revizorja. Nadzorni svet mora izdelati poro¢ilo o skladnosti
postopkov in dokumentov z zakonom. Prav tako mora utemeljiti ekonomsko smotrnost
spojitve. Na koncu odlocajo o spojitvi Se skupsc¢ine druzb oziroma delnicarji.

Spojitev stopi veljavo z dnem vpisa v sodni register. S tem dnem preide premozenje
spojenih druzb na novo druzbo, hkrati pa prenchajo obstajati druzbe, ki so se spojile. S tem
dnem postanejo delnicarji prejSnjih druzb avtomatsko delnicarji novoustanovljene druzbe.
Z zakonom je predpisano, da se lahko spajajo le druzbe, ki so v sodnem registru vpisane
najmanj dve leti.

Kot sem Ze omenila, so vodilni treh podjetij dne 30. junija 2004 podpisali pogodbo o
zdruzitvi, prvega septembra pa so ze potekale spojitvene skupscine vseh treh podjetij.
Novo podjetje Gradis skupina G d.d. je bilo vpisano v sodni register 29. 10. 2004, z
novembrom je podjetje ze pri¢elo z delovanjem. Vodilni so si pred samo zdruzitvijo
razdelili vloge oziroma funkcije v upravi. Predsednik uprave je postal jeseniski direktor.
Ostala dva bivsa direktorja sta postala ¢lana uprave za marketing in tehni¢no podrocje,
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finan¢ni direktor bivSega podjetja Gradis Inzeniring d.d. pa je postal ¢lan uprave za

finan¢no podrocje.

Podjetja morajo za uspeSno integracijo po zdruzitvi zasledovati sedem strategij. V

nadaljevanju jih bom opredelila.

Strategije uspesne integracije podjetij so (Skoko, 2004, str. 32):

>

vizija: oblikovanje jasne vizije in strategije je nujno za zagotovitev uspesne integracije.
Biti mora ambiciozna in spodbujajoca. Zagotavljati mora splosna nacela o delovanju
druzbe, tekmovanju s konkurenco, omogocati mora finan¢ne in operativne cilje. Za
stvarno vizijo je pomembna postena in objektivna analiza podjetij, ki se zdruzujejo.
vodstvo: pri vodstvu je pomembna hitrost, saj ¢im hitreje druzba postavi vodstvo, tem
vecja je moznost za rast druzbe. Postavljeno mora biti ze pred zdruzitvijo oziroma tik
po njej, saj v kolikor druzbe niso hitre pri dodeljevanju vodstvenih vlog, zapravljajo
dragocen cas in vire, hkrati pa povzrofajo negotovost in zmanjSujejo motivacijo
delavcev.

rast: rast pomeni dodano vrednost zdruzitve, ki jih omogocajo kombinirani viri druzbe
in bi morala biti glavni razlog za odloCitev o zdruzitvi. Velikokrat se v procesih
zdruzevanj prezre priloznost za rast, kot je skupna prodaja izdelkov ali izmenjava
znanja na podrocju raziskav in razvoja, ter se preve¢ osredotoCi na zmanjSevanje
stroskov, ker druzbe zanese kratkoro¢ni uspeh, ki pa ni trajen.

zgodnji uspehi: so posledica hitrih in trajnih ukrepov, izvedenih kmalu po zdruzitvi, ki
z dejanji podprejo besede. Kazejo na izboljSanje, saj pomagajo okrepiti in razsiriti
prodajo delnic. MozZnosti za zgodnje uspehe so zunanje (odnosi s strankami,
dobavitelji) in notranje (prodaja sredstev, izmenjava znanja, izboljSanje delovnega
okolja). Zgodnji uspehi kazejo delni¢arjem in zaposlenim svetlejSo prihodnost zanje in
za druzbo. Rezultate morajo dati hitro, biti otipljivi, preprosti in zlahka razumljivi.
kulturne razlike: kultura je splosen pojem, ki zajema obnaSanje, cilje, interese
posameznikov in njihov jaz. Je izredno pomembna za ucinkovitost delovanja
organizacije, saj je vsak posameznik znotraj podjetja drugacen. Zagotavlja pravila in
odzivanje na negotovost, zagotavlja obcutek pripadnosti in medsebojnih odnosov ter
pravila, s katerimi lahko posameznik uveljavlja svoje osebne interese. Po zdruzitvi je
vCasih smiselno pustiti kulture nedotaknjene in lo¢ene. V kolikor to ni mozno, je
potrebna zdruzitev kultur, tako da sestavimo najboljSe sestavine organizacij in
ustvarimo kulturo na vis$ji ravni. Napaka, ki jo druzbe pogosto naredijo, je, da nocejo
priznati, da obstajajo kulturne pregrade in da jih ni mogoce na hitro odstraniti.
komunikacija: temeljni cilj komunikacije je doseci nemoteno delovanje nove druzbe,
da bi uresnicili vrednost zdruzitve. Podjetja oziroma vodilni pogosto nimajo prave
komunikacije z interesnimi skupinami med samim potekom prevzema. Ne zavedajo se,
da vedno komunicirajo, tudi ¢e obstaja pomanjkljiva komunikacija (posiljajo
zaposlenim informacije, neformalna sporocila, ki so lahko pomembnejsa od formalnih).
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» obvladovanje tveganj: zdruzitve, ki obetajo visoke donose in trdno rast, so povezane z
visokim tveganjem. V kolikor se izogibamo tveganjem, je moznost, da se bodo
pri¢akovani visoki donosi zmanjsali. Pripravljenost na tveganja je osnova za rast. S
tveganji, ki se jih da premagati, se je potrebno spopasti, saj s tem zmanjSamo pomen
tveganj, ki jih ni mogoce premagati. Pogostokrat zal druzbe slabo obvladujejo razli¢na
tveganja, saj o njih sploh ne razpravljajo. S tem se tveganja spremenijo v groznje, ovire
in katastrofe.

Za uspesno zdruzitev so pomembna naslednja nacela (Lavrencic, 2005, str. 11):
vztrajaj na inovativnih operativnih strategijah;

ne vstopi v posel, ¢e ne najdes vodilne osebe;

ponudi dobre spodbude vodilnim v podjetju;

povezi sistem nagrajevanja s spremembami v denarnem toku;

pospesi hitrost izvajanja sprememb;

neguj dinami¢na razmerja med lastniki, menedzerji in nadzornim svetom,;

YV VY VYV VY

najemi najboljse ljudi.
2.2.3.2 Urejanje nove poslovne stavbe in selitev

Z zdruzitvijo podjetij se je mocno povecala kompleksnost organizacije. Zaradi dejstva, da
so se podjetja prej nahajala vsako na svoji lokaciji, so se vodilni v procesu zdruZevanja
odloc¢ili, da se bodo podjetja selila na novo lokacijo, saj bodo tako zaposleni lazje sprejeli
selitev ter ne bo prihajalo do vprasanj: »Zakaj smo se morali mi seliti, oni pa ne?«.

Aktivnosti v zvezi z urejanjem nove poslovne stavbe so se pricele poleti leta 2004. Vodilni
treh podjetij so se dogovorili, da bo direktor Gradis Inzeniring d.d. zadolzen za
organizacijo vseh del v zvezi z urejanjem novih prostorov. Stavba je bila v lasti podjetja
Gradis TEO d.d., zato nakup novih prostorov ni bil potreben, temvec so izkoristili obstojec¢
objekt, ki so ga prenovili. Novo podjetje se je v zaCetku nahajalo v tretjem nadstropju (v
ostalih prostorih so bili najemniki), kasneje so uredili tudi prostore v drugih nadstropjih,
saj se je podjetje ter Stevilo zaposlenih povecevalo. Dejansko selitev so zaposleni opravili
zadnji petek v mesecu oktobru 2004, ko so vse svoje dokumente in predmete dela preselili
na novo lokacijo. V zacetku novembra je pricelo podjetje Gradis skupina G d.d. delovati na
novi lokaciji.

2.2.3.3 Pricetek delovanja zdruZzenega podjetja

Podjetje Gradis skupina G d.d. je ob pricetku delovanja najprej postavilo poslanstvo ter
vizijo podjetja, ki sta zapisana tudi na spletni strani podjetja (http://www.gradis-

skupinag.si), in sicer: »Poslanstvo Gradis skupine G d.d. je, z jasno vizijo celovite palete
specialnih dejavnosti v gradbeniStvu krepiti in izgrajevati skupni ugled med nasimi
naro¢niki ter kot poslovno in kapitalsko povezan sistem doseci gospodarnejSe poslovanje
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in uresniCevati cilje z zmanjSanim tveganjem in nizjimi stroski. Lastnikom in delnicarjem
bomo zagotovili dolgoro¢no stabilnost njihovih nalozb in s tem povecali njihovo realno
vrednost. Pomembno poslanstvo je tudi ustvarjati okolje, ki bo omogocalo nadaljnjo
strokovno rast zaposlenih in dvig strokovnosti druzbe kot tudi gradbene panoge«. Vizija
podjetja je: »Postati pomemben nosilec razvoja na podroc¢ju gradbeniStva v Sloveniji in
SirSem evropskem prostoru ter na ta na¢in soustvarjati prostor, v katerem zivimo, dvigovati
zavedanje o varovanju okolja ter biti aktiven kreator estetike bivanja«.

Vecina zaposlenih je prvi¢ videla in spoznala svoje nove sodelavce Sele ob selitvi podjetij
na novo lokacijo. Po selitvi so bili vsi zaposleni povabljeni na vecerjo, kjer je pozdravni
govor opravil novi predsednik uprave. Po vecerji so bili zaposleni razdeljeni v oddelke
(glede na to, katera dela so prej opravljali), nato so se vodje oddelkov s svojimi
podrejenimi umaknili v skupni prostor, kjer so tekli pogovori o nacinu dela in o
posameznih delovnih nalogah zaposlenih. Zaradi neto¢no definiranih nalog posameznikov
v istem oddelku je Se od zacetka prihajalo do velikih tezav glede delitve nalog. Dogajalo se
je, da so bili nekateri preobremenjeni, drugi pa premalo. To je povzro€ilo slabo voljo in
nesoglasja med zaposlenimi ter tudi zmanj$an ucinek dela.

2.3 PREDNOSTI IN SLABOSTI ZDRUZITVE

2.3.1 Prednosti zdruzitve

Med glavnimi prednostmi zdruzitev je najpomembnejsa enostavnost prenosa lastnistva nad
premoZenjem podjetja, ki je s formalno zdruzitvijo podjetij dejansko samodejen. Poleg
tega zdruzitev omogoca ucinkovito izrinjanje manjSinskih delnicarjev, ki nasprotujejo
sklepu skupscine delniarjev o zdruzitvi podjetij, in zagotavlja, da bo prevzemnik postal
stoodstotni lastnik ciljnega podjetja. Delnicarji imajo pravico zahtevati od prevzemnika, da
odkupi njihove delnice po »posteni ceni«, namesto zamenjave delnic ciljnega podjetja za
delnice zdruzenega podjetja. Skups¢ino delnicarjev je mogoce izkoristiti tudi za dopolnitve
in spremembe statuta delniSke druzbe in ga tako prilagoditi potrebam zdruZenega podjetja
(Bester, 1996, str. 34).

2.3.1.1 Povecanje moci podjetja glede na konkurenco

Ena izmed vecjih prednosti zdruzitve v konkretnem primeru je povecanje moci podjetja
glede na konkurenco. Pred zdruzitvijo so bile ¢lanice GIZ Gradisa srednja gradbena
podjetja, ki so bila pogosto premagana pri pridobivanju projektov s strani vecjih
konkurentov. S pomocjo zdruzitve je bilo novo podjetje v konkurenénem boju mocnejse
ter je lazje kljubovalo svojim vecjim konkurentom. Bilo je bolj usposobljeno na podroc¢ju
kadrov, imelo je ve¢ delovnih sredstev in predmetov dela ter ve¢ja finan¢na sredstva.
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2.3.1.2  Vecja finan¢na neodvisnost podjetja

Kot sem Ze zgoraj omenila, je podjetje z zdruzitvijo povecalo finan¢na sredstva ter s tem
finan¢no neodvisnost. Podjetje je lazje pridobilo posojila ter tudi pod ugodnejSimi pogoji,
hitreje je priSlo do vseh potrebnih garancij s strani banke, ki so temeljnega pomena
predvsem pri sodelovanju na javnih natecajih ter imelo tudi vecja sredstva pri izboljSanju
poslovnih odnosov s svojimi najtesnej$imi poslovnimi partnerji. Po zdruzitvi je imelo
podjetje Gradis skupina G d.d. boljSo boniteto, ter s tem tudi vecji ugled pri poslovnih
partnerjih.

2.3.2 Slabosti zdruzitve

Med glavnimi slabosti zdruzitev je samodejen prevzem vseh znanih in neznanih, spornih in
nespornih obveznosti ciljnega podjetja. Poleg tega je treba za zdruzitev podjetij sklicati
skups¢ine delniCarjev vseh vpletenih podjetij in od njih pridobiti vecino glasov (vecinoma
dve tretjini). Skupscine zahtevajo pripravo ustreznih gradiv, ki zahtevajo ¢as in povzro¢ijo
stroske. Delnicarji, ki ne zelijo prodati svojih delnic, imajo pravico placila v denarju
namesto delnic zdruzenega podjetja in imajo pravico zahtevati ocenitev postene cene
njihovih delnic, &e se ne strinjajo z dogovorjenimi v pogodbi o zdruZitvi. Casovno zamudo
povzrocajo tudi dolocila v statutih delniSkih druzb, glede pravocasnega obvescanja
delnicarjev o sklicu skupscine (Bester, 1996, str. 34).

Glavne skupine problemov, ki jih je treba pricakovati v fazi poprevzemne integracije, so
problemi organizacijskih resitev (koliko samostojnosti pustiti prikljueni enoti), notranji
politi¢ni in kulturni problemi integracije (kaksSne polozaje, mo¢ in vpliv bodo imeli
posamezniki v organizacijski hierarhiji, koliko so organizacijske kulture obeh podjetij
razli¢ne), problemi, ki jih odkrivamo z zamudo (izvirajo iz spoznanja dejanskih razmer v
podjetju, iz procesa uniCenja starih vrednot v priklju¢enem podjetju, iz neustreznega
poslovodenja ...), in kon¢no problemi, ki jih je treba razreSevati v pripravljalni fazi
procesa integracije (dokapitalizacija, postavljanje tima, ki vodi proces integracije) in v fazi
dejanskega prenosa sposobnosti med obema enotama (Kocjancic, 2004, str. 34).

Na podrocju ravnanja s ¢loveskimi viri bi morali menedzerji posebno pozornost namenjati
vprasanjem, kot so: presezno Stevilo zaposlenih oziroma strah pred izgubo delovnega
mesta in s tem socialne varnosti, negotovost kariere, kar je povezano s predhodno
povedanim, preselitev kadrov na druge lokacije, spremembe vedenja in tudi vprasanje
zaupanja novim sodelavcem. Na vsa ta vprasanja bi morali odgovoriti tudi vodilni v nasem
primeru. Stanje, do katerega je po zdruzitvi prislo v novem podjetju, kaze, da tem
vprasanjem ni bilo namenjene dovolj pozornosti. Kmalu po zdruzitvi se je izkazalo, da so
se zaposleni razdelili v skupine, glede na to iz katerega podjetja so prvotno izhajali, kar je
Se pomembnejse, pa je dejstvo, da so se ti zaposleni sedaj bolje razumeli kot pred
zdruzitvijo ter so si stali ob strani in si pomagali. S ¢asoma je postalo jasno, da zaposleni
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nikoli ne bodo delovali kot enotno podjetje — miselnost »mi in vi« je ostala zakoreninjena v
ljudeh.

2.3.2.1 Prenagljena odlocitev o zdruzitvi

Velikokrat je v procesu prikljucitve premalo pozornosti namenjeno tako imenovanim
»mehkim poslovnim vprasanjeme, ki so klju¢nega pomena za uspeh prikljucitve. Gre za
vprasanja, kot so: realno ovrednotenje trga proizvodov ali storitev ciljnega podjetja,
lojalnost obstojec¢ih kupcev do ciljnega podjetja, imidz, konkurenéni polozaj ciljnega
podjetja v panogi, organizacijska kultura ter nenazadnje razvita poslovna strategija ciljnega
podjetja. V kolikor podjetje priklju¢evalec ne nameni posebne pozornosti tem vprasanjem,
se le-ta izkazejo problemati¢na v fazi integracije priklju¢enega podjetja v poslovni sistem
priklju¢evalca, ko je pogosto ze prepozno, da bi jih lahko uspesno razresevali (Lahovnik,
2000, str. 38).

Zdruzitve podjetij se pogosto izkazejo za neuspesne, pri ¢emer je eden glavnih razlogov
pogosto prav kulturna neusklajenost. Kulturna usklajenost ne pomeni nujno kulturne
enakosti, temve¢ zdruZzljivost, dopolnjevanje in umescanje skupnih, podobnih in
popolnoma razli¢nih kulturnih elementov, ki se pojavijo v zdruzenem podjetju. Visoka
stopnja usklajenosti organizacijskih kultur pozitivno vpliva na uspesnost zdruzitve (Kerin,
2006, str. 25).

V konkretnem primeru so imeli izklju¢no vlogo v procesu zdruzevanja vodilni podjetij, Se
posebej jeseniski direktor. Zaposleni so bili obvesceni o zdruzitvi, ko je sam postopek ze
potekal, ter niso imeli moznosti odloCanja in izrazanja mnenj. Glede na to, da gre pri
vodenju za urejanje odnosov z zaposlenimi, si mora vodja pridobiti zaupanje zaposlenih, ki
je rezultat odkrite in poStene medsebojne komunikacije. V tem primeru je vodstvo
popolnoma zgresilo nacin predstavitve postopka zdruzitve zaposlenim. Lahko bi rekli, da
je bil jeseniski direktor avtokratski vodja, saj je veCinoma ukazoval, dajal narocila in
izvajal sankcije. Je striktno loceval med podrejenostjo in nadrejenostjo, ni bil pripravljen
za pogovore, temvec je uporabljal zgolj enosmerno komuniciranje. Zaposleni so se zato
pocutili preganjane in popolnoma usmerjane ter vodene.

V danasnjih ¢asih bi moral biti vodja demokrati¢en, kar vodi do kulture podjetja, za katero
so znacilni pripadnost, zavzetost in odgovornost. Tak vodja zaupa v zaposlene, jih smatra
za zanesljive, ustvarjalne, ter se zaveda dejstva, da smo si ljudje razli¢ni in da lahko vsak
posameznik veliko doprinese k podjetju. Ljudje si Zelijo videti smisel svojega dela, zelijo
biti spostovani ter videti v svojih delovnih nalogah nekaksen izziv. V kolikor bi vodstvo
podjetja zaposlenim bolje predstavilo zdruzitev ter njene prednosti, bi zaposleni dali priliko
tako vodstvu kot tudi zdruzitvi. Tako pa je bila zdruzitev nekako vsiljena ljudem, brez
vsakr$nih vpraSanj, zato so se ljudje odzvali v nezaZeleno smer— priceli so se upirati
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spremembam. Vodilni bi morali ve¢ ¢asa nameniti zaposlenim, njihovim Custvom ter se
nanje pravilno odzvati. Pokazati bi morali, da so zaposleni zanje ter za podjetje pomembni.

2.3.2.2 Neupostevanje mnenja zaposlenih

Zaposleni se morajo zavedati, da smo si ljudje razlicni ter da ima vsakdo pravico, da izrazi
svoje mnenje. Kljub temu se dogaja, da se nekateri podrejeni bojijo svojih nadrejenih ter
jih je strah, da bodo sankcionirani, v kolikor se ne bodo v vsem strinjali z njimi (kljub temu
da v resnici mislijo drugace). Vsak zaposleni mora imeti pravico, da izrazi svoje mnenje,
ter s svojim delom, znanjem in sposobnostmi prispeva k razvoju organizacije. Razli¢nost
ljudi obogati vsako organizacijo. V¢asih podrejeni ne lo¢ijo med podrejenostjo in
poniznostjo, zato mislijo, da se ponizajo, ¢e se podredijo. Lahko pride tudi do tega, da
zaposleni menijo, da jih nadrejeni ponizuje, ¢e jih sili, da opravijo nalogo, ki se njim zdi
nesmiselna. Odnosi morajo biti vzajemni, obe strani morata sodelovati, komunicirati,
slisati, ne samo poslusati, pripravljeni morata biti sprejemati predloge. Dialog je za dobre
medosebne odnose temeljnega pomena.

Za zaposlene je pomembno, da imajo v organizaciji pravico osebnega izrazanja, pravico do
ustvarjanja novih medosebnih odnosov, pravico do individualnosti, neodvisnosti in
osebnega razvoja. Zaposleni zelijo biti kreativni in misliti s svojo glavo. Pomembno je, da
dobijo od sodelavcev in nadrejenih povratne informacije. Pri odnosih prihaja tudi do
konfliktov, ki pa pozitivno vplivajo na razvoj. Nujno je le, da se jih sproti resuje.

Nujno je torej, da menedzment razvija in vkljucuje zaposlene, in sicer na podrocjih:
usposabljanja: uvajanje, obseg, namenskost, prisotnost na razli¢nih ravneh;
sistema nagrajevanja in priznanj;

prenosa pooblastil na delavce;

odnosa delovodje-delavci;

zbiranja in izvajanja predlogov izboljSav;

timskega dela;

YV VY VYV VY

zadovoljstva zaposlenih — absentizem, fluktuacija (Rusjan, 2005/2006, str. 3).

V procesu zdruzevanja je potrebno zagotoviti aktivno sodelovanje linijskih menedzerjev,

in sicer ze v fazi pogajanj o prevzemu. Locevanje funkcije planiranja od uresnicevanja

planov ima namre¢ vrsto slabosti (Lahovnik, 2001, str. 25):

» delavec ima manjSi obCutek dosezka, ¢e izvaja nacrt, pri nastajanju katerega ni
sodeloval;

» delavec kaze manjsi nagib k temu, da bi potrdil pravilnost naérta z njegovo uspesno
izvedbo, e ni sodeloval pri njegovem oblikovanju;

» v nacrtu, ki je odrejen od nekoga drugega, je prisotno praviloma manj fleksibilnosti in
prostora za modifikacijo ter iniciative za izboljSave;

» mnacrt, ki nam ga postavijo drugi, slabSe razumemo;
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» nacrt, ki je oblikovan brez ljudi, ki ga bodo uresni¢evali, bo praviloma prispeval k
njihovemu slabSemu ucinku;

» locevanje obeh funkcij povzroca ve¢ komunikacijskih tezav in prispeva k vedjim
zmotam in odstopanjem od nacrta;

» locevanje obeh funkcij spodbuja konkuren¢ne obc¢utke med nacrtovalci in izvajalci;

» locevanje obeh funkcij omogoca zanemarjanje interesov izvrSevalcev pri oblikovanju
nacrtov.

V konkretnem primeru lahko iz pogovorov z zaposlenimi ter iz lastnih obcutij zaklju¢im,
da v proces zdruZevanja nismo bili vklju¢eni. Se ve&jo oviro vidim v pomanjkanju
komunikacij na vseh nivojih podjetja. Pomanjkanje komunikacij in nepripravljenost vodij
za pogovore o tezavah zaposlenih pri delu je vodilo v njihovo nezadovoljstvo ter odpor do
dodatnih nalog, ki jim prej niso bile predpisane. Mnenja zaposlenih glede delovnih nalog,
roka njihove izvedbe, preobremenjenosti pri delu ali neustreznega placila, kljub
ustreznemu argumentiranju niso bila sprejeta. Zato so zaposleni vedno bolj opuscali
formalno komuniciranje v podjetju, stopnjevalo pa se je neformalno komuniciranje,
predvsem zlonamerne govorice, raznasanje ¢en¢ po podjetju ter vsesplo$no nestrinjanje z
vodilnimi v podjetju. Menim, da so si vodilni napravili veliko Skodo, ker niso prisluhnili
svojim podrejenim, saj bi tako lahko preprecili negativno klimo v podjetju, ki se je kmalu
odrazala tudi izven podjetja.

2.3.2.3 Vprasanje informacijske tehnologije

Ena izmed omejitev uspeSnosti zdruzevanja je tudi zmotno misljenje, da je mogoce
enostavno povezati informacijsko tehnologijo ve¢ podjetij. V Gradis skupini G d.d. so se
po zdruzitvi zavedali, da bodo morali izbrati informacijsko tehnologijo, ki se je v
preteklosti izkazala za najboljSo. Z informacijsko tehnologijo mislim na vso potrebno
racunalniSsko opremo ter programe za potrebe racunovodske sluzbe, za izdelavo kalkulacij
pri ponudbah, urejanje poste ter druge programe, ki so nujno potrebni za nemoteno delo.
Vodilni posameznih oddelkov so se sami odlocili, katere programe bodo obdrzali in katere
ne, brez posvetovanja z zaposlenimi, kar je po mojem mnenju popolnoma neustrezno.
Programov vodilni niso dovolj poznali, saj jih pri svojem delu niso uporabljali. Na
komercialnem podro¢ju so prevzeli racunalniski program Gradisa Jesenice. S tem
programom so delali kalkulacije oziroma analize cen za potrebe oddajanja ponudb. Tudi v
racunovodskem in finanénem sektorju so prevzeli program Gradisa Jesenice. Edino v
tajniStvu so ohranili nacin dela podjetja Gradis Inzeniring, in sicer so ohranili vzpostavljeni
sistem vpisovanja ter skeniranja poSte ter posredovanja pomembnih dokumentov po
elektronski posti omejenemu Stevilu uporabnikov, ponavadi upravi. Najbrz so ta sistem
ohranili, ker drugi dve podjetji nista imeli tako razvitega sistema vpisovanja prispele poste.

Zaposleni so se pritozevali, ker so bili navajeni in nauceni delati s svojimi programi.
Posamezni zaposleni so bili prepricani, da je bil program, s katerim so prej delali, boljsi,
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kvalitetnejs$i ter enostavnejsi za uporabo. Kljub temu so bili ukazi s strani vodstva moc¢ne;jsi
od mnenja zaposlenih. Kot sem Ze veckrat omenila, zaposlenih vodstvo v nobenem
trenutku (niti pred zdruZevanjem niti po njem) ni vprasalo za njithovo mnenje. Dodatno je
na obCutek neenakosti zaposlenih prispevalo tudi dejstvo, da so nekateri zaposleni dobili
novo racunalnisko opremo — boljSo in sodobnejSo — ostali pa so morali prenesti stare
raCunalnike in ostalo opremo iz prej$njih lokacij.

Ce samo navedem primer za laZjo osvetlitev problema. Vodstvo je ob vselitvi v novo
stavbo razdelilo nadstropje na tri dele. V prvem delu se nahaja vodstvo podjetja (lani
uprave, tajni$tvo in pravna sluzba) in je opremljen po najnovejsih trendih. Zaposleni imajo
na voljo najnovejSe racunalnike, tiskalnike, skenerje in drugo. V tem delu naletimo tudi na
dve veliki plazmi. Seveda ni treba poudarjati, da je v tem delu vse pohistvo in oprema
nova. V srednjem delu se nahajajo pisarne dveh tehni¢nih direktorjev, kadrovske sluzbe,
razvoj projektov ter recepcija. Tudi ti zaposleni razpolagajo s primerno opremljenostjo
pisarn, ki je bila kupljena ob vselitvi na novo lokacijo. V tretjem delu pa se nahajajo
finan¢na sluzba, komercialni oddelek, priprava dela in obracunski oddelek. V tem delu se
nahaja pohistvo, ki je bilo preneseno iz prejsSnje lokacije, racunalniki in tiskalniki so stari.
Zaposleni so se, glede na to, kje se nahajajo, razdelili na: parketarje (vodstvo ima v svojem
delu po tleh polozen lep afriski teak), keramicarje (srednji del ima polozeno keramiko) in
tapisonarje (tretji del ima po tleh polozen tapison). Zaposlenim se zdi tako poimenovanje
zabavno, vendar se v resnici ¢utijo manjvredne ter prizadete zaradi razlik, ki jih obcutijo.

3 VPLIV ZDRUZITVE NA ZAPOSLENE

3.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KULTURE

V danasnjem casu se je menedzment podjetja zacel zavedati pomembnosti kulture
organizacije, zato je prav, da razlozim, kaj ta pojem sploh pomeni.

Organizacijska kultura je vzorec temeljnih domnev, ki jih je kaka skupina iznas$la, odkrila
ali razvila, ko se je ucila spopadati se s problemi eksterne adaptacije in interne integracije,
vzorec se je pokazal dovolj dober, da ga ocenjujejo kot validnega, zato nove Clane ucijo po
tem vzorcu dojemati, misliti in Cutiti te probleme. Kultura je tisto, kar resnicno omogoca
razumeti bistvo in duso organizacije, kar je torej globlje od organigramov, pravil, strojev in
zgradb (Kav¢ic, 1994, str. 177).

Kulturo organizacije tvorijo nazori, vrednote, pravila vedenja, norme, simboli in podobno.
Seveda se kultura veCinoma ne izraza neposredno, temve¢ se posredno kaze v tem, kaj
pocnemo in kako, kakSen je naS odnos do sebe in okolja. Gre torej za dejavnike, ki so
prikriti, pogosto se jih niti sami ne zavedamo, ki pa pomembno oblikujejo naso zivljenjsko
drzo (Lipicnik, 1998, str. 81).
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Kultura organizacije zagotavlja red in konsistenco v vedenju zaposlenih, doloca nacin dela
in odzivanja podjetja na vplive okolja ter zmanjSuje nejasnosti in potrebo po formalizaciji
procesov. Je mehanizem za oblikovanje vedenja zaposlenih (Ce$novar, 2005, str. 1)

Kulturo lo¢imo tudi na kulturo v ozjem ter SirSem pomenu. V oZjem pomenu pomeni
kultura usklajen sistem predstav in vrednot dolocene skupine, ki ga uporablja kot podlago
za odloCanje med razlicnimi moZznostmi. Kultura v SirSem pomenu pa pomeni poleg
vrednot Se prepricanje in naCin ravnanja, pravila, norme, postopke, tehnologijo in tehni¢na
sredstva, ki jih posamezna skupina uporablja (Gorogranc, 2002, str. 3).

Ne smemo pa zamenjevati organizacijske kulture z organizacijsko klimo oziroma
vzdus§jem, ki je vrsta znacilnosti, ki kazejo zadovoljnost zaposlenih s socialnimi vidiki
dela. Ti znaki loCujejo organizacije med seboj, so relativno trajni in vplivajo na vedenje
ljudi v organizaciji (Kav¢i€, 1994, str. 191). Lipicnik (1998, str. 74) klimo oznaci tudi kot
ozracje v organizaciji, ki je posledica razli¢nih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti
in sedanjosti, iz SirSega in ozjega okolja, ki vpliva na vedenje ljudi in uporabo njihovih
Zmoznosti.

Za pripravo ustrezne klime je pomembnih pet dejavnikov (Basic, 2005, str. 32):
razumevanje organizacije in kulture obeh podjetij;

hotenje delavcev obeh podjetij, da po zdruzitvi delajo skupayj;

sposobnost obeh podjetij, da si izmenjujeta znanje in sredstva;

previdnost pri pomoc¢i drugemu podjetju glede ustvarjanja klime;

YV YV VY

jasni cilji glede zdruzitve.

Kulture ni mogoce predpisati, saj se pomembne sestavine kulture uveljavijo z na¢inom
dela, z osebnim zgledom in so skoraj nevidne. V organizaciji vedno poteka proces
privajanja in odvajanja na organizacijsko kulturo. Skupinska kultura v organizaciji
bistveno vpliva na zivljenje in delo zaposlenih, kar predstavlja nacin skupnega misljenja,
custvovanja in delovanja. Management kar najvec prispeva k ustvarjanju take ali drugac¢ne
kulture (MozZina, 2002, str. 572).

Klju¢na dejavnika oblikovanja in spreminjanja kulture sta skupinsko ucenje in skupna
zgodovina. Velik vpliv na kulturo ima tudi vodstvo kot osnovni vir vrednot in verovanj, ki
¢lanom organizacije pomagajo pri reSevanju problemov notranje integracije in zunanjega
prilagajanja. Ravno na podlagi resevanja teh problemov se oblikuje kultura. Ce vodstvo
nekaj predlaga in to deluje, postane njegova kulturna predpostavka postopoma
predpostavka vseh ¢lanov organizacije (Novak, 2003, str. 31).

Kultura je v ljudeh vcepljena in se je vedno niti ne zavedajo. Ravnajo v skladu z njo. Za
organizacijsko kulturo je znacilen casovni horizont, kar pomeni, da se oblikuje skozi daljse
¢asovno obdobje in je tudi ne moremo spremeniti ¢ez no¢ (gre za razvojni proces).
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Organizacijska kultura lahko pomeni tudi element diferenciacije ene organizacije od druge.
Bolj kot so si kulture organizacij razli¢ne, vecje tezave je moc¢ pri¢akovati. Vsako podjetje
ima drugacno kulturo, kar Se posebej velja, v kolikor se podjetja razlikujejo po velikosti,
dejavnosti, geografski lokaciji in ostalih lastnostih. Strokovnjaki so razvili celo indeks
kulturne kompatibilnosti, ki meri skladnost dveh kultur, saj se v primeru, da pride do
soocanja povsem razli¢nih kultur organizacij, pojavi dejstvo, da bo potrebno dolocene
elemente kulture spremeniti. Kot sem ze omenila, gre pri tem za dolgotrajen in kontinuiran
proces. V obravnavanem primeru so imela vsa tri podjetja svojo kulturo organizacije.
Glede velikosti so si bila podjetja enakovredna, vsa podjetja so delovala v gradbeni
dejavnosti, njihove dejavnosti so se dopolnjevale, geografsko sta se dve podjetji nahajali v
osrednji Sloveniji, eno podjetje pa je bilo iz gorenjske regije.

Spreminjanje kulture naj poteka v ve¢ zaporednih korakih (Tavcar, 2002, str. 193) :

» analiziranje in spoznavanje obstojece kulture;

opredeljevanje ciljev organizacije po spremembi kulture;

spreminjanje kulture kaze obravnavati v delovnih skupinah poslovodij in sodelavcev;

YV V VYV

uvajanje spremembe naj poteka postopno — ocenjevanje vedenja, opredeljevanje
Zelenega, prikazovanje in priporoc¢anje novih nacinov vedenja;

\4

oceniti dosezeno.

Razlik v kulturi organizacij je veliko in segajo na sledeca podroc¢ja (Grmek, 2006, str. 37):

» nacin poslovanja (pogostost in Stevilo ravni porocanja, obicaji vodenja delovnih
sestankov in poslovnih predstavitev);

» medsebojni odnosi pri delu (prijaznost in sodelovanje nasproti ostrim zahtevam in
egoizmu, nacin reSevanja problemov je lahko skupinski in premisljen ali pa prevladuje
hiter tempo dela);

» vrednote, ki jih ljudje cenijo (nekje cenijo Stevilke, doloCene kazalce, kar kaze na
profitno naravnanost poslovanja, drugje so cenjene dobro opravljene zadolzitve);

» nacin nagrajevanja;

» pripravljenost zaposlenih sprejemati tveganje;

» kulturne razlike, ki izvirajo iz nacionalnih kulturnih razlik med drzavami.

Oblikovanje kulture delimo na neposredne in posredne mehanizme. Neposredni nimajo
osnove v dokumentih in uradnih zapisih podjetja in so posledica medsebojnih razmerij v
organizaciji: ¢emu vodstvo posveca najveC pozornosti, reakcije vodstva na kriti¢ne
dogodke in krize, natan¢no oblikovanje vloge vodij, kriterije za napredovanje, kadrovanje,
upokojitev. Posredni mehanizmi so organizacijska oblika in struktura, najrazli¢nejsi
sistemi in rutinski postopki v organizaciji, oblika fizicnega prostora in arhitekture, zgodbe,
miti, parabole o pomembnih dogodkih in ljudeh v organizaciji, formalna stalis¢a in trditve
o organizacijski filozofiji. Osnovo imajo v formalnih odnosih, dokumentih in uradnih
zapisih (Novak, 2003, str. 32).
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Vecina strokovnjakov pripisuje vrhu podjetja najvecji vpliv za oblikovanje in spremembo
kulture, saj imajo le-ti v svojih rokah vrsto mehanizmov, kot so kadrovanje, nagrajevanje,
sankcioniranje. Seveda kulturo oblikujejo tudi drugi sodelavci, zato lahko recemo, da
kulturo podjetja oblikujejo vsi zaposleni.

Mesanje organizacijskih kultur imenujemo akulturacija. Nacin akulturacije neposredno
vpliva na dolgoro¢ni uspeh ali neuspeh strategije prikljucitve. Organizacijsko kulturo
prikljuCene enote je pogosto tezko spremeniti. Strategija prikljucitve je uspeSnejsa, ko
matiéno podjetje pri prikljuevanju uposteva znalilnosti organizacijske kulture
priklju¢enega podjetja. Poznamo razli¢ne nacine akulturacije (Lahovnik, 2000, str. 44):

» integracija, kjer ohrani priklju¢eno podjetje svojo organizacijsko kulturo in posluje v
simbiozi z mati¢nim podjetjem;

» asimilacija, kjer prevladajo institucije in kulturni vzorci dominantnega podjetja, in gre
lahko za ucinek »talilnega lonca« ali u¢inek pritiska. Pri prvem priklju¢eno podjetje
prostovoljno sprejme kulturo mati¢nega podjetja, pri drugem pa je v to enostavno
prisiljeno;

» zavracanje, ko gre za naklepno locitev kultur mati¢nega in prikljuenega podjetja,
katere mozni posledici sta umik in samodejna izlocitev ali izlocCitev kot posledica
odlocitve mati¢nega podjetja;

» opustitev stare kulture in ne sprejemanje nove.

Prakticno nemogoce se je nauciti drugih kultur, lahko se z njimi le spoznamo. V vecini
primerov se izkaze za najboljSo reSitev vzpostavitev nove kulture, saj lahko prevlada ene
izmed Kultur povzroci obcutek manjvrednosti za zaposlene, katerih kultura ni bila izbrana.
Je pogost pojav v primeru zdruzitve dveh ali ve¢ druzb razli¢nih velikosti. Zaposlene je
potrebno pred zdruzitvijo seznaniti s pojmom kultura (kaj je, zakaj je pomembna),
analizirati je potrebno razlike med kulturami, saj bomo na takSen nacin lahko predvideli
morebitne tezave, do katerih bi prislo, ko bi se podjetja dejansko zdruzila. Druga moznost
je, da podjetja pustijo kulture lo¢ene, za kar se odlo¢ijo, kadar gre za zdruzitev podjetij iz
povsem razli¢nih sektorjev. Ta nacin bistveno zmanjSuje moznost komunikacij in
doseganja strategij. Tretja, najboljSa moznost je, da podjetje oblikuje novo, sestavljeno
kulturo, ki izkoris¢a prednosti vseh kultur podjetij. Vodstvo nove druzbe mora kljub
razlikam v kulturah navzven delovati enotno in s tem dajati ostalim zaposlenim zgled.
Seveda je ta najboljsa pot tudi najtezja in jo je v praksi tezko izpeljati. Zadnja moznost je,
da zaposleni ne sprejemajo nobene od kultur.

Kultura organizacije je zahteven, paradoksen fenomen, saj tudi, ko jo »vidimo«, ne
zmoremo njenega natancnega opisa. Tiste organizacije, ki ne razumejo lastne kulture, bodo
poskusale z napac¢nimi ali zgreSenimi prijemi. Posledice so lahko usodne: ne le neuspeh
programov spreminjanja organizacijske kulture, ampak celo spodkopavanje vrednot in
norm, ki so bile uspesne v preteklosti. Tiste organizacije in menedzerji v njih, ki razumejo

37



lastne kulturne vzorce, uspesno prepoznavajo teme in strategije, ki lahko motivirajo
kritiéne mase ljudi (http://www.dialogos.si/).

Ce sedaj naveZem zgoraj navedeno na podjetie Gradis skupina G d.d., je kultura
organizacije obnasanje zaposlenih, pravila, ki se jih drzijo, ter prepri¢anja in vrednote, ki
so jim skupne. V kulturo organizacije Stejemo obnasanje zaposlenih od trenutka, ko zjutraj
vsak zaposleni postavi avtomobil na mesto, kot mu je shemi zapisano, vstopi v poslovno
stavbo in zatne s svojim delovnim dnem. Zaposleni ob prihodu na delovno mesto
zabelezijo na racunalnik prihod, ko gredo iz sluzbe, svoj odhod. Belezijo torej prisotnost na
delovnem mestu. Tudi vsakdanja dejanja zaposlenih, kot so jutranji pozdravi, pitje kave,
pogovori o delu in osebni pogovori, sprejem obiskovalcev, poslovnih partnerjev in ostalih
zunanjih sodelavcev so vkoreninjeni v poslovno obnasanje, zato sodijo v kulturo
organizacije. V podjetju je ustaljena navada, da se vsakega obiskovalca sprejme v recepciji
podjetja, se ga vpiSe v knjigo gostov in najavi zaposlenemu, s katerim je dogovorjen.
Obiskovalca se posede in se mu ponudi okrepcilo, nato ga zaposleni, s katerim je
dogovorjen, pride iskat in odpelje v sejno sobo ali svojo pisarno. Cilj je tudi to¢nost
sprejema obiskovalca oz. nezazeleno je, da se obiskovalca pusti dolgo Cakati.

3.2 VPLIV ZDRUZITVE NA SESTAVINE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Za temeljito obravnavo kulture organizacije se mi zdi pomembno tudi obravnavanje njenih
sestavin ter navezava teh na konkretni primer. Te sestavine organizacijske kulture bom
povzela po Kavcicu (1994, str. 178) ter jih v nadaljevanju podrobneje analizirala. Sestavine
so: kulturo je treba analizirati na razlicnih ravneh, temeljne predpostavke se oblikujejo v
obrazce, vzorce, kultura je vezana na skupino ljudi in vsajena vanjo, kulturni elementi so
po definiciji naucene resitve problemov, problemi eksterne adaptacije, interna integracija
in ucenje novih ¢lanov skupine.

3.2.1 Kulturo je treba analizirati na razli¢nih ravneh

Kultura organizacije se na samem zacetku kaze na ravni tistega, kar zaposleni skupaj
ustvarijo. ObnaSanje zaposlenih nas vodi do vrednot, ki ob globlji obravnavi vodijo do
temeljih predpostavk, ki so naucene in mocnejSe od vrednot. V obravnavanem podjetju se
proces kulture zacne s proizvodi oziroma storitvami. V gradbenem podjetju vsi zaposleni,
vsak s svojo nalogo, prispevajo k proizvodu celotnega podjetja, ki je lahko poslovno-
stanovanjski kompleks, avtocesta, hidroelektrarna ... Zaposleni s svojim delom in trudom
prispevajo k skupnemu rezultatu. Obnasanje zaposlenih pri opravljanju delovnih nalog nas
vodi do vrednot, ki se kazejo v tem, da vsakdo vlozi maksimalen trud in napor za
doseganje skupnega cilja. Zaposleni so povezani znotraj posameznih oddelkov, kot tudi
med oddelki samimi. Tako so na primer zaposleni v finan¢no-raCunovodski sluzbi
povezani med sabo znotraj oddelka in navzven z nabavno sluzbo, z vodji projektov, s
komercialnim oddelkom in tudi z vodilnimi, ki jim morajo dnevno porocati. Podjetje je
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organizacijsko tesno povezano med seboj, saj drugace ne more funkcionirati. Temeljne
predpostavke so tipi¢no nezavedne in doloc¢ajo, kako ¢lani skupine zaznavajo, mislijo in
cutijo. So naucene postopoma ter so vzete kot pravilne. So moc¢nejse od vrednot.

3.2.2 Temeljne predpostavke se oblikujejo v obrazce, vzorce

Kultura organizacije omogoca oblikovanje rutin v vsakdanjem obnasanju zaposlenih, kar
omogoca, da vsak zaposleni bolje obvladuje kompliciranost vsakdanjega poslovnega
zivljenja. To bi v konkretnem podjetju pomenilo, da so vse delovne naloge opredeljene
vnaprej in da zaposleni to¢no vedo, kaj morajo delati in kako. V pomo¢ zaposlenim sta
ISO standard za kakovost in varstvo pri delu. V procesu pridobivanja ISO standardov so
bili aktivno udelezeni vsi zaposleni. Nekateri strokovnjaki menijo, da tak§no zapisovanje
delovnih nalog in aktivnosti zaposlenih ni dobro, saj zaradi tega podjetje ostane zadaj v
casu in se ne spreminja skupaj s spreminjanjem okolja. Vendar imajo podjetja, ki se
udeleZujejo javnih natecajev, v doloCenih primerih prednost, ¢e imajo pridobljen ISO
standard, na nekaterih natecajih pa je ISO standard celo pogoj za prijavo. Jaz osebno
mislim, da je zaposlenim olajSan proces opravljanja delovnih nalog, ¢e je vnaprej doloceno
in zapisano, kaj so naloge vsakega posameznika v zagotavljanju skupnega cilja podjetja.
Ta opis delovnih nalog se izkaze Se posebej zazelen ob prihodu novega zaposlenega na ze
obstojece delovno mesto, saj mu je olajSan prihod ter seznanitev z delovnimi nalogami. S
tem se zmanjSa posameznikova negotovost.

3.23 Kultura je vezana na skupino ljudi in vsajena vanjo

Predpogoji, da je kultura organizacije vezana na skupino ljudi, so: da je skupina dovolj
dolgo zivela skupaj, saj ima tako pomembne skupne probleme; da je imela skupina
priloznost skupaj reSevati probleme in opazovati rezultate teh reSitev in da je skupina
sprejela nove ¢lane. Ce te tri predpogoje naveZzem na konkretno podjetje, ugotavljam, da so
vsi pogoji v podjetju prisotni, torej je kultura organizacije vezana na skupino ljudi in je
vsajena vanjo. Od zdruzitve dalje so bili zaposleni primorani razsiriti krog sodelovanja na
vecje Stevilo ljudi. Ob tem se je pojavila tezava, ker so bili zaposleni iz treh razlicnih
podjetij, iz treh razli¢nih okolij ter so bili navajeni na razli¢éne nacine dela, kar Se danes
povzroca tezave. Problemi se tako, kot v vsakem drugem podjetju, pojavljajo dnevno, zato
morajo zaposleni sodelovati med seboj. Tretja predpostavka je bila v najve¢jem obsegu
realizirana ob zdruzitvi, skozi celo leto, vse do danes, saj so zaposleni, ki se niso hoteli
prilagoditi na nov nacin dela in vodenja podjetja, odhajali iz podjetja.

3.24 Kulturni elementi so po definiciji naucene reSitve problemov
Sem Stejemo dva tipa ucenja, in sicer pozitivnho reSevanje problemov in izogibanje

napetosti. Prvi tip ucenja prinasa pozitivne in negativne okrepitve glede na to, ali se
reSitev pokaze za ustrezno ali ne. Za ponazoritev bom uporabila primer javnega natecaja.
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Podjetje v praksi hitro ugotovi uspesnost pri pridobivanju poslov preko javnih natecajev, in
nato ukrepa. V kolikor se ugotovi, da je uspesnost pri pridobivanju poslov preko javnih
narocCil nizka, je potrebno takoj ukrepati, in sicer je potrebno postopek spremeniti tako, da
odpravimo slabosti, ki so lahko sledece: prepozen pricetek pridobivanja ponudbene
dokumentacije, prepozno oddajanje ponudbe, ki pomeni takoj$njo izloCitev podjetja iz
nateCaja, oddajanje nepopolne ponudbene dokumentacije in drugo. Potem, ko ocenimo
slabosti, moramo najti ustrezne resitve in jih izvajati. Cas pokaZe uspe$nost resitev.

Drugi tip ucenja prikaze resitev kot takSno, ki zmanjSuje napetost ali pa ne. Za ta primer
lahko prav tako uporabimo postopek javnih narodil, saj ponazarja napeto situacijo, do
katere pride med oddajanjem ponudbe. Postopek priprave ponudbe javnih narocilih
(predvsem avtocestnega programa) je zapleten in dolgotrajen, pri ¢emer gre za sodelovanje
vecjega Stevila zaposlenih, ki so odvisni drug od drugega. Cilj vseh je pravocasno in
popolno oddana ponudbena dokumentacija. Med samim procesom lahko prihaja do zelo
stresnih situacij, saj je potrebno priskrbeti veliko Stevilo dokumentov (na nekatere
dokumente se Caka precej ¢asa), usklajujemo zadnje detajle ponudbe, lahko se zgodi, da
pozabimo zaprositi za dolo¢ene dokumente. Pri vsem tem smo omejeni s ¢asom. Ponavadi
so v roku enega tedna znani rezultati natecaja in s tem tudi rezultati uspesnosti zaposlenih.
Za zmanjsanje napetosti v tem procesu bi lahko razdelili naloge med ve¢ zaposlenih (vsak
bi bil odgovoren za del ponudbene dokumentacije), lahko bi prej priceli s pripravo
ponudbene dokumentacije, omejili bi Stevilo oddanih ponudb (v preteklosti se je dogajalo,
da so se vodilni odlo¢ili oddati ve¢ kompleksnih ponudb v enem dnevu, kar je vodilo v
hitenje pri pridobivanju dokumentov ter s tem do napak). S tem bi zmanjsali napetost med
zaposlenimi, odpravili bi strah pred napakami ter odpravili razne konfliktne situacije.

3.2.5 Problemi eksterne adaptacije

To so dejavniki, ki dolocajo, ali bo skupina prezivela. Povezujejo se s cikli resevanja
problemov, kamor sodijo razlicna soglasja o strategiji skupine, ciljih, sredstvih skupine za
doseganje ciljev, merilih uspesnosti skupine ter soglasje o dopolnilih in popravkih, ce
skupina ni uspesna.

V obravnavanem podjetju je opazno pomanjkanje dolo¢enih razvojev soglasij. Doloceni
zaposleni prejemajo naloge od ve¢ nadrejenih, pri cemer pride do njihove
preobremenjenosti, vecjega Stevila nadur (podjetje nadur ne izplacuje, koris¢enje le-teh ni
omogoceno) in nezadovoljstva zaposlenih. Naloge so torej neenakomerno razdeljene med
zaposlene, kar povzro¢i, da so nekateri preve¢ obremenjeni, drugi pa nezadostno. Vsi
zaposleni imajo postavljene cilje in stremijo k doseganju teh ciljev. Zaradi razli¢ne
obremenjenosti so nekateri pri tem bolj uspesni, drugi pa manj.

Delitev dela povecuje ucinkovitost. Povecuje kakovost, znizuje stroske in sploh omogoca
izvedbo, ki je posameznik ni sposoben. Vsak zaposleni prevzame del celotne delovne
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naloge. Vsaka delitev pa ni smotrna — ¢e je nekdo preve¢ obremenjen, drugi pa premalo,
ucinkovitost ne bo porasla. V delitvi prihaja do razmerij med Iljudmi tehni¢nih,
komunikacijskih, motivacijskih ter oblastnih. Neposreden cilj teh razmerij je zagotavljanje
smotrnosti doseganja cilja podjetja (Rozman, 1999, str. 187).

Zal pa je razvoj soglasja o sredstvih, ki jih skupina lahko uporabi pri doseganju ciljev, zelo
slab. Sistem nagrajevanja ni oblikovan, zato zaposleni niso motivirani za uspeSno delo in
doseganje ciljev. Prihaja tudi do neenakomerne delitve dela med zaposlene, saj imajo
doloceni zaposleni preve¢ zadolzitev, drugi pa premalo. Za to so odgovorni nadrejeni, ki
slabo ocenijo zadolzitve zaposlenih, njihov obseg in zahtevnost. V podjetju se veckrat
ravnajo po pregovoru: »Konja, ki vleCe moras, Se bolj obremeniti.«, kar pa krha
medsebojne odnose med zaposlenimi in povzroca slabo klimo v podjetju.

3.2.6 Interna integracija

Skupina se mora zediniti glede ve¢ faktorjev. Razviti mora skupen jezik, doseci soglasje o
mejah skupine in kriterijih za vklju€evanje v skupino in izkljucevanju iz nje. Prav tako
mora razviti soglasje glede kriterijev prijateljstva in ljubezni ter nagrad in kazni.

Ob zdruzitvi podjetij je menedZment s pomocjo zunanjih sodelavcev oblikoval oddelke in
razporedil zaposlene znotraj njih. Pri tem je prislo do tezav, saj so bili razporejeni v isti
oddelek zaposleni, ki so prej pripadali razliénim podjetjem. Pojavil se je torej problem
zdruZevanja ljudi iz razli¢nih okolij in zdruzevanja razli¢nih kultur organizacije. Med temi
zaposlenimi se Se danes kazejo tezave v iskanju skupnega jezika. Dogaja se, da zaposleni
Se danes oblikujejo neformalne skupine glede na to, iz katerega podjetja so izhajali. Ze
pred zdruzitvijo so se vodilni odlo¢ili, da bo zdruzeno podjetje locirano v Ljubljani na novi
lokaciji, zato so se morala vsa tri podjetja seliti. Zaradi veliko daljSe voznje na delo so bili
prikrajSani in nezadovoljni zaposleni bivSega Gradis Jesenice.

Naslednji vzrok za slabe odnose med zaposlenimi je tudi placni sistem. Vodstvo je po
zdruzitvi poenotilo placilo za vse zaposlene, tako da so obdrzali enak fiksni del placila in
ukinili variabilnega, kljub temu da je bilo dogovorjeno, da se stvari ne bodo spremenile
najmanj leto dni po zdruzitvi. Zaposlenim iz bivsih ljubljanskih podjetjih je to mocno
poslabsalo zasluzek in prislo je do mo¢nega upada motivacije za delo in do nezadovoljstva.
Dodatno je prislo do neenakosti, ker so dolo€eni zaposleni dobili individualno pogodbo o
delu, ostali pa kolektivno. Zaupanje v vodstvo podjetja je bilo torej izgubljeno ze kmalu po
zdruzitvi, saj so zaposleni videli, da vodstvo ne drZi svojih obljub. PoloZaj zaposlenih
(glede razdeljevanja delovnih nalog, nagrad, napredovanja) se je poslabsal, kar je
negativno vplivalo na klimo v podjetju.

Na podro¢ju odnosov med zaposlenimi je opaziti pristen odnos med zaposlenimi, ki so prej
pripadali istemu podjetju. Nekateri zaposleni so se prilagodili novonastali situaciji in so se

41



vklopili med zaposlene »drugih podjetij«, ve€ina pa je obdrzala distanco. Pri sodelovanju
zaradi sluzbenih obveznosti so pripravljeni delati drug z drugim, pristnega prijateljstva pa
ne moremo pri¢akovati. Zaposleni Se vedno ob zakljucku leta priredijo tri novoletne
zabave, saj se tako pocutijo bolj domace in sproS¢eno. Vodstvo priredi tudi skupno
novoletno zabavo, ki pa deluje prisiljeno in hladno.

Predvidevam, da bo takSno vzdusje v podjetju vedno bolj prisotno in se bodo razmere ter
odnosi slabsali, razen ¢e bo vecji del ljudi, ki so bili zaposleni v podjetjih pred zdruzitvijo,
zapustil podjetje. Nujno bo moralo priti do sprememb na ravni nagrajevanja in kaznovanja
zaposlenih. Zaposleni sedaj Cutijo neposteno nagrajevanje in napredovanje. Zaradi tega je
fluktuacija v podjetju ze zaskrbljujo¢a in vodstvo nima ve¢ veliko Casa za korektivne
ukrepe in preprecitev najhujSega.

3.2.7  Ucenje novih ¢lanov skupine

Clani skupine se morajo nauéiti stabilizacije notranjega in zunanjega okolja organizacije.
Ne bi bilo smotrno, ¢e bi vsaka nova generacija v skupini uvajala nov jezik, nove
percepcije in nacine miSljenja ter pravila medsebojnih odnosov. Novi ¢lani seveda
prinasajo nove ideje in povzro€ajo kulturne spremembe, vendar pa ti procesi potekajo
vzporedno in znotraj kulture organizacije.

ZdruZitev je prinesla veliko sprememb v podjetje. Potrebno je bilo poenotiti racunalniske
programe, kar je imelo za posledico dodatno izobrazevanje zaposlenih na tem podroc¢ju. To
poenotenje je bilo zahtevno in dolgotrajno. Najvec tezav je prineslo poenotenje programov
v finan¢no-raCunovodski sluzbi. Prav tako je bilo potrebno poenotiti nacin dela in delovne
postopke. Zaposleni so morali med seboj uskladiti medsebojne obveznosti, se prilagoditi
drug drugemu, sodelovati med seboj, si pomagati v primeru preobremenjenosti. Na Zalost
ugotavljam, da so zaposleni med seboj zelo razli¢ni glede delovnih navad in obcutka do
socloveka, saj si veckrat pomagajo med seboj le zaposleni, ki so Ze prej sodelovali drug z
drugim. Videti je torej, da so zaposleni Se vedno razdeljeni na skupine in le redki so
pripravljeni na timsko delo. Teh sposobnosti oziroma delovnih vrednot ne prinese ucenje
in dodatno izobraZevanje, temve¢ obcutek humanosti, ki ga ¢lovek ima ali pa nima.

Za nadgradnjo znanja v podjetju je zelo pomemben prenos znanja med njegovimi
udeleZenci. Pri tem lahko zelo veliko vlogo odigrajo ravno za to izSolani notranji trenetji,
saj zaradi poznavanja notranjega okolja, znanje in trening uspesneje prenasajo na svoje
sodelavce kot zunanji izvajalci.

Kavcic (1994, str. 180) loci tudi opazljive sestavine kulture organizacije, ki so sledece:
vrednote, norme, tipi¢ni obrazci vedenja, vzorniki, obicaji in obredi, komunikacije ter
proizvodi in storitve. V nadaljevanju jih bom podrobneje analizirala ter navezala na
obravnavani primer.
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Vrednote

Vrednote so ponotranjena merila posameznika za presojanje, katero ravnanje je pravilno in
katero napacno. Za konkretno podjetje predstavljajo vrednote strmenje zaposlenih k
ravnanju, ki ima za posledico zadovoljne kupce stanovanj in naro¢nike del, kakovostne
proizvode, uspeSnost podjetja, ki se kaze skozi dobiCek, ter drugo. NajpomembnejSe
vrednote, ki jih vodstvo skuSa priblizati zaposlenim, so kakovostno izvedena dela po
sprejemljivih stroskih. V podjetju se zavedajo, da je zadovoljna stranka, pa naj bo to kupec
stanovanja ali pa naro¢nik del, nujen pogoj za uspeh danes in jutri, kar omogocajo
pridobljene dobre reference.

Norme

Norme so kolektivna pravila delovanja, ki uravnavajo ciljno delovanje ljudi in skupin. V
zdruzenem podjetju se norme kazejo v obliki predpisanega ¢asa prihoda in odhoda na delo,
predpisano je tedensko Stevilo delovnih ur, moznost in nacin koris¢enja dopusta ter najave
le-tega, viSina dovoljene porabe mobitela (viSina stroSka uporabe mobilnega telefona v
sluzbene namene). Vodstvo je namesto izplacevanja stroska prehrane razdelilo bone za
prehrano v restavraciji v poslovni zgradbi, ¢emur so se zaposleni neuspesno uprli. Prav
tako je predpisan nacin izkazovanja potnih stroSkov vodij projektov in ostalih stroskov, do
katerih obic¢ajno prihaja v delovnem procesu.

Tipi¢ni obrazci vedenja

Tipi¢ni obrazci vedenja so v SirSe skupine povezane prvine obnasanja, ki so tipi¢ne za neko
skupino in to skupino lo¢ujejo od drugih. Na obravnavanem primeru lahko sem $tejemo
sprejem gostov oziroma zunanjih sodelavcev, ki zajema vljudnostni pozdrav, pogostitev
obiskovalcev ter njihova najava zaposlenim, s katerimi imajo sestanek. V podjetju zelijo s
svojim obnasanjem do zunanjih obiskovalcev sporocati, da so veseli obiskov in da jim
veliko pomeni njihov prihod. Zelijo vzbujati ob&utek prijaznega okolja, v katerega se bodo
obiskovalci radi vracali tudi v prihodnje.

Vzorniki

Vzorniki so uspe$ni voditelji ali ¢lani organizacije, katerih delovanje je bilo za
organizacijo izjemno koristno. Pogosto gre za ustanovitelje ali dolgoletne uspesne voditelje
organizacije. V gradbeniStvu, konkretno v zdruzenju GIZ Gradis, so skozi dolgoletna
obdobja ¢lanice zdruzenja vodili posamezniki, ki so si med zaposlenimi pridobili dolo¢en
ugled in zaupanje. Zaposleni, ki so bili zaposleni v razli¢nih ¢lanicah vec let (od dvajset do
trideset let), opazajo danes spremembe na slabSe na podro¢ju vodenja podjetij. Prevladuje
mnenje, da so v preteklosti voditelji teh uspesnih podjetij strmeli k vodenju podjetja, ki bi
predstavljalo trdno podjetje, ki deluje v dobro zaposlenih, javnosti in nenazadnje okolja.
Danes je veliko voditeljev, ki zelijo uspeh le zase, ne pa za podjetje kot celoto. Tudi v
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javnosti odmeva vse ve¢ primerov, kjer deluje vodstvo podjetja ne gleda na zaposlene, na
javnost ter okolje, temvec le gleda vsak nase in na svoje dobicke in profite, ki izhajajo iz
bolj ali manj uspesnega vodenja.

Obicaji in obredi

Sem spadajo proslave obletnic, obeleZzevanje vecjih uspehov, tipi dogodkov, ki so delezni
posebne obravnave. V podjetjih gradbene dejavnosti je najpomembnejsi obicaj, ki se ga
izvaja, otvoritev gradbene jame, ki pomeni praznovanje ob pricetku gradbenih del.
Praznuje se lahko zalitje temeljne plosce in tudi zaprtje objekta (ko je objekt pod streho).
Ponavadi si ta praznovanja ne sledijo na kratek rok, saj gradnja velikih objektov traja ve¢
let. Povabljeni na teh praznovanjih so ponavadi vsi zaposleni, izvajalci in podizvajalci,
drugi zunanji sodelavci, obCinski veljaki in ostali pomembni gostje iz poslovnega sveta.
Podjetje prav tako vsako leto pripravi novoletno zabavo za zaposlene in najpomembnejSe
podizvajalce. 1z vrst zaposlenih je ustavljena praksa, da vsak zaposleni ob rojstnem dnevu
pripravi manjSo pogostitev.

Komunikacije

Komunikacije so zivéni sistem organizacije in so kljunega pomena za njeno
funkcioniranje. Zaposleni v konkretnem podjetju s sistemom komuniciranja niso
zadovoljni. Do tezav prihaja pri delegiranju delovnih nalog, saj ni jasne meje, kdo delegira
dolo¢enemu zaposlenemu, zato se dogaja, da en podrejeni prejema naloge od vec
nadrejenih, zato je preobremenjen. Zaposleni v primeru tezav ne vedo, na koga se lahko
obrnejo oziroma so jim izkuSnje pokazale, da ne dosezejo pri svojem nadrejenem Zelenega
ucinka, zato se raje ne obracajo nanj. V obravnavanem podjetju se medsebojni odnosi med
zaposlenimi krhajo tudi zaradi govoric oziroma c¢en¢. V prihodnosti bo torej nujno
izboljsati komunikacijski kanal med zaposlenimi na razli¢nih ravneh.

Proizvodi in storitve

Pri tej sestavini gre za vrste stvaritev ¢lovekove dejavnosti. Proizvodi in storitve celotnega
podjetja zajemajo izgradnjo objektov, kot so poslovno stanovanjski kompleksi, energetski
objekti in avtocestni programi. Podjetje nenehno stremi k ¢im bolj kakovostni izgradnji
objektov ob racionalizaciji stroskov. Izjemno pomembno je tudi, da so objekti zgrajeni v
roku, ki ga postavi naro¢nik del, in je tudi zapisan v pogodbi. Prav tako je pomembna
odprava napak v garancijski dobi, ki mora biti pravocasna in ob nizkih stroskih. Seveda vsi
v podjetju stremijo k temu, da je napak ¢im manj, saj je s tem manj nepotrebnih stroskov.

33 VPLIV ZDRUZITVE NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Osnovni razlog za neuspeh zdruzitev je velikokrat nerazumevanje vodilnih, da zdruzevanje
podjetij niso samo zdruzitve bilanc, resursov, poslovnih prostorov, opreme in drugih
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opredmetenih sredstev, temveC zajemajo tudi neotipljive vire, med katerimi gre poudariti
predvsem Cloveske in organizacijske vire, ki jih ima podjetje (Kerin, 2006, str. 25).

V procesih prevzemov se pri zaposlenih pojavijo trije u¢inki (Kocjancic, 2004, str. 36):

» uclinek »zmagovalcev in poraZencev«: vodstva poudarjajo, da gre za »zdruzevanje
enakovrednih«, vendar pa kljub temu pride do razmisljanja med zaposlenimi, da je ena
organizacija zmagala, druga izgubila. To se kaze v odnosih med pripadniki
zmagovalcev in porazencev, ki lahko porusijo sistem vrednot v podjetju;

» uclinek »kaj se bo zgodilo z mano«: zaposleni se sooc¢ajo s strahom, kaksen vpliv bo
imelo zdruzevanje na njihovo zaposlitev, pozicijo in pristojnosti. Pojavlja se vprasanje,
kakSen bo odnos do zaposlenih, ali se bo zamenjalo vodstvo, ali bodo ostali skupaj z
dosedanjimi sodelavci in podobno. Gre predvsem za vprasanje vpliva prevzemov na
individualni ravni, ki se kaze v spreminjanju osredotocenosti z delovnih obveznosti na
lastno eksistenco;

» ucinek »kulturne izolacije«: do tega ucinka pride zaradi kulturnih razlik, na primer pri
prevzemanju odgovornosti se izoblikujejo posamezniki in skupine, ki se izolirajo.

Zaposleni so najveckrat tisti, ki so v procesih zdruZevanja korporacij najbolj zapostavljeni.
Pogosto so slabo obvesceni o samem dogajanju, kar povzrofa negotovost, strah in v
dolo¢enih primerih celo agonijo, njihove koristi se preko racionalizacije poslovanja (od
znizevanja pla¢ do odpuscanja) prenasSajo na delnicarje. Tako se zaposleni soocajo s
procesom spreminjanja okoli§¢in, ki zahteva tudi odziv. Najprej se sooCajo z raznimi
odpori in zavracanjem, ki je lahko tudi posledica nekakSnega kolektivnega duha, s¢asoma
se strah in zalost prelevita v sprejemanje in olajSanje, saj se posamezniki zacnejo
prilagajati novim razmeram na delovnem mestu. Sele takrat lahko nastopi nekaksna
naklonjenost in sprostitev, ki znova omogoca ucinkovito izvajanje delovnih nalog ter
oblikovanje novega kolektiva (Raubar, 2004, str. 9).

Menedzment obravnavanega podjetja ni uposteval, da je imelo vsako od treh podjetij pred
zdruzitvijo svojevrstno kulturo organizacije ter da ni mogoce zaposlenih »dati skupaj« iz
treh podobnih, a kljub temu razli¢nih podjetij in pricakovati, da bodo kar ¢ez no¢ zaceli
delovati kot eno podjetje. Cas po zdruzitvi je pokazal, da je zadovoljstvo zaposlenih
neprestano upadalo. Kljub temu da so vodilni in zaposleni pri¢akovali, da se bo oblikovala
nova kultura, skupna vsem zaposlenim, se je izkazalo, da so zaposleni obdrzali vsak svojo
kulturo in so se upirali spremembam. Zaposleni, ki so se zaposlili v podjetju kasneje, ko je
bilo ze zdruzeno, so delovali v skladu z neko novo kulturo. Ti zaposleni so lazje opravljali
svoje zadolzitve, saj so jim bile te predstavljene Ze pred samo zaposlitvijo, prav tako niso
imeli vecjih tezav s komunikacijo z nadrejenimi in ostalimi zaposlenimi. Bili so
neobremenjeni s preteklostjo podjetij in odnosov med zaposlenimi. Medtem ko novo
zaposleni niso imeli ve¢jih tezav s prilagajanjem, je vecina ostalih zaposlenih odsla iz
podjetja, saj se niso mogli ali hoteli prilagoditi novim razmeram v podjetju. Na koncu so
ostali ve¢inoma starejsi, ki niso mogli najti boljse zaposlitve.
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Vodilni bi morali, za izognitev nastanku take situacije, ze pred samo zdruzitvijo nameniti
vec¢ Casa preucevanju kulture organizacije ter oceni vpliva zdruZzitve na ze obstojece kulture
organizacije. Ena moznost je, da bi dali izpolniti vprasalnik, ki bi opisoval kulturne
razseznosti obetajoce zdruzitve. Druga moznost je, da bi zaposlili posebne skupine, ki bi
vodile razprave z vodji oddelkov in direktorji podjetij, kar bi omogocilo spoznati razlike v
kulturah ter te razlike spostovati. NeupoStevanje razlik v kulturah podjetij in vsiljevanje
sprememb in kulture zaposlenim se kaze v odtujevanju le-teh od lastnega podjetja ter v
iskanju nove zaposlitve, saj so prisiljeni delati pod povsem drugacnimi pogoji. Dejstvo je,
da ima najve¢ moznosti za odhod ravno najboljsi kader, kar predstavlja za podjetje dodaten
strosek, Cas in napor za iskanje novih zaposlenih. Moramo se zavedati tudi, da lahko
pomenijo razlike v kulturah tudi vir povecane ucinkovitosti. V nadaljevanju bom navedla
integracije, do katerih lahko pride na podro¢ju kulture organizacije v postopku zdruzitve.

Z vidika kulture organizacije lo¢imo $tiri oblike integracije (Vesel, 2005, str. 9):

» kulturni prevzem: prevzemnik zamenja kulturo prevzetega podjetja s svojo
dominantno kulturo. Uspeh integracije je odvisen od predhodnega ugleda prevzemnika,
z vidika postenosti, kredibilnosti ter uspesnosti v preteklih prevzemih.

» kulturno zlitje: poskusa se ustvariti zlitje ali asimilacija razli¢nih kultur v novo skupno
kulturo. Znacilno je za zdruzevanje enakovrednih partnerjev, nacrt integracije je
osredotoCen na najboljSe lastnosti kultur podjetij. Uspeh je odvisen od predhodnega
dobrega mnenja zaposlenih o zaposlenih v drugih podjetjih, fleksibilnosti v ¢asu
pogajanj, ucinkovite komunikacije, odsotnosti mo¢nih egov vodilnih ter vzajemnega
delovanja med podjetji.

» Kulturni pluralizem: temelji na oceni moznih koristi, do katerih lahko pride, ¢e se
ohranijo motivacijski ter kreativni elementi prevzetega podjetja oziroma subkulture v
podjetjih. Osnovna predpostavka je, da moc¢ podjetja izvira iz raznolikosti poslovanja.

» Kulturni odpor: v tem primeru pride do moc¢nih konfliktov z vidika kulture
organizacije. Razlike v kulturah tu iznicijo vecino tistega, kar so podjetja nameravala
doseci. Pride do zamenjav managementa, padca trznega deleza, tezav oziroma do
popolnega neuspeha pri doseganju operativnih sinergij in strateskih ciljev.

V konkretnem primeru zdruzevanja treh podjetij bi morali vodilni stremeti k temu, da bi
prislo do kulturnega zlitja, saj so podjetja izhajala iz iste dejavnosti in so bila med seboj v
vedji meri enakovredna. Zal so vodilni, kot sem Ze veckrat omenila, premalo pozornosti
namenili kulturi in niso predvideli, do katerih problemov bi lahko prislo pri oblikovanju
nove kulture organizacije. Lahko bi organizirali delavnice z zaposlenimi, na katerih bi se
zaposleni med seboj spoznali, razkrili nacine dela in delovne navade. Tako bi zaposleni
sami odkrili, kateri nac¢in dela je boljsi, hitrejsi in uspesnejsi. Ta nacin bi nato uveljavili
znotraj oddelkov, ki bi jih sestavljali zaposleni s podobnimi naceli, na¢inom dela in
misljenjem. To bi lahko bila reSitev za uspesno sodelovanje zaposlenih, katerih naloga je
doseganje postavljenih ciljev. V procesu zdruzevanja je bilo obcutno premalo casa
namenjenega komunikaciji med zaposlenimi in vodstvom. Menedzerji so preveC Casa
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namenili organiziranju svojih pozicij, odgovornosti, delovnih nalog in tudi ugleda ter moci.
V kolikor bi gledali tudi na potrebe in zelje zaposlenih ter upostevali njihove predloge, ki
bi temeljili na izkusnjah pri delu, ne bi naleteli v procesu zdruzevanja na njihov odpor.
Zaposleni bi morali biti vklju¢eni v sam proces od zaCetka do konca, saj bi bili tako na
tekoCem z razvojem dogodkov in bi vodstvo oskrbovali s povratnimi informacijami, ki bi
pomagale pri njihovih odlocitvah.

NajuspesnejSe organizacije imajo strokovnjake za cloveske vire in korporativno
komuniciranje vklju¢ene v delovno skupino, ki izvaja skrbni pregled. Najboljsi oddelki za
ravnanje s Cloveskimi viri in oddelki za korporativho komuniciranje se pripravijo za
prevzem vnaprej, tako da imajo Ze pred objavo zdruzitve ali prevzema pripravljene
opomnike, nacrte aktivnosti in osebe zadolzene zanje. Smiselno je, da so v integracijski tim
vkljuceni strokovnjaki vseh sodelujoc¢ih podjetij, ki pripravijo primerjavo organizacijskih
kultur podjetij, nac¢in vodenja in vrednot, ki prevladujejo v podjetjih (Novak, 2003, str. 49).

V nadaljevanju bom opredelila dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo in nezadovoljstvo pri
delu ter jih navezala na konkretni primer.

Dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu, imenujemo motivatorji. Ti so zanimivo
delo, delovni dosezki, priznanje za rezultate, odgovornost, osebnostni razvoj, napredovanje
in strokovni razvoj. Na nezadovoljstvo pa vplivajo higieniki, kot so kvaliteta nadzora,
placa, status, varnost zaposlitve, delovni pogoji, medosebni odnosi, politika podjetja. To so
zunanji dejavniki in nimajo motivacijskega ucinka na posameznika. Ni torej dovolj, Ce
sodelavcem zagotovimo dobro placo, ugodne delovne razmere, prijetno delovno ozracje,
sodobno tehnologijo, zaposlitev in sprejemljiv nac¢in vodenja. Da bi jih res motivirali, jim
je potrebno priznati uspehe, prepustiti odgovornost, omogociti razvoj, jim pomagati, da
spoznajo smisel in sadove svojega dela (Krsti¢, 2004, str. 12).

V obravnavanem primeru so vodilni svoje zaposlene obravnavali kot nekaj samoumevnega
in so jim posvecali premalo pozornosti. Premalo je bilo komunikacije med zaposlenimi in
njihovimi nadrejenimi, ni bilo pohval njihovega dela, niti obCutka varnosti zaposlitve ter
dobrega placila za opravljene naloge. Med zaposlenimi je prihajalo do neenakovrednega
polozaja glede delovnih pogojev, delovnih nalog (preobremenjenosti pri delu), pladila za
delo in nagrad, napredovanja in ostalega. Stanje nezadovoljstva zaposlenih se je po
zdruzitvi odrazalo v begu v bolniski stalez, sodnih sporih, pred¢asnih upokojitvah,
prenehanju delovnega razmerja. Zaposleni so bili nezadovoljni zaradi sledecih razlogov:
> neustreznega delovnega mesta, ki jim je pripadlo po zdruzitvi: veéina zaposlenih,
pred zdruzitvijo ter po njej, ni vedela, katero delovno mesto bodo zasedli po zdruzitvi.
Vodstvo ni dalo jasno vedeti, ali bodo zaposleni obdrzali svoja delovna mesta ali bodo
zasedli nova (ki jih do sedaj niso opravljali). Vodstvo je s tem, ko ni zaposlenim jasno
povedalo, kaj bodo njihove delovne naloge in podrocja dela po zdruzitvi, v podjetje
prineslo negotovost in strah med zaposlene, saj le-ti niso vedeli, kaj bodo njihove
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naloge in ali jim bodo kos. Ta negotovost je v zaposlenih povzrocila kaos, zmedo ter
manjSe psiholoske tezave, ki so se odrazale v odsotnosti z dela. Nekateri zaposleni so
izgubili status in mo¢, drugim se je povecalo Stevilo nalog zaradi povecane fluktuacije.
viSine place: vsem zaposlenim je bilo pred zdruzitvijo obljubljeno, da se jim place ne
bodo spremenile najmanj leto dni po zdruZitvi, ¢esar se vodilni niso drzali. Ze nekaj
mesecev po zdruzitvi so v podjetju priceli z drastiénimi spremembami plac, in sicer so
ukinili variabilni del placila, kar je zaposlenim bivsih podjetij iz ljubljanske regije
mocno poslabsalo polozaj, saj je variabilni del predstavljal vecji del placila. Medtem so
zaposlenim bivSega gorenjskega podjetja pred zdruzitvijo obcutno povisali place, kot
nekakSen bonus zaradi daljSega prevoza na delo. Do neenakovrednega obravnavanja
zaposlenih je prislo tudi pri razdeljevanju vodilnih pozicij, kar se je odrazalo tudi v
dveh vrstah pogodb o zaposlitvi — vodilni kadri in tudi nekateri drugi zaposleni so
podpisali individualne pogodbe (s katerimi so bili delezni visjih pla¢ in bonitet), ostali
zaposleni so dobili v podpis kolektivno pogodbo o delu. To je Se dodatno zaostrilo
odnose med zaposlenimi ter poslabsalo mnenje o zdruzitvi.

bonitet: pred zdruzitvijo so bili zaposleni ljubljanskih podjetij delezni raznih bonitet,
kot so uporaba sluzbenih avtomobilov, mobitelov, moznosti kolektivnega zavarovanja,
zenske so imele moznost brezplaéne mamografije enkrat letno ter drugo. Po zdruzitvi
so bile bonitete ukinjene za ve€ino zaposlenih (izvzet je bil zopet le vodilni kader).
moralne degradacije: vodilni treh podjetij so si pred zdruzitvijo razdelili vodilne
pozicije v novem podjetju. Za predsednika uprave so izbrali bivSega jeseniSkega
direktorja, bivsa ljubljanska direktorja sta v novem podjetju zasedla mesti vodilnih za
komercialno in tehni¢no podroc¢je. Nih¢e od njiju ni pri¢akoval, da bo ze ¢ez eno leto
predsednik uprave spremenil organiziranost druzbe in tako sebe razglasil za izvrSnega
direktorja, ostale vodilne pa degradiral na nizje polozaje, jim znizal placilo ter odvzel
vse bonitete, kljub njihovim dogovorom pred samo zdruzitvijo. Na vodilna mesta je
nato postavil zaposlene, ki jih je cenil on, jim razdelil odgovorna delovna mesta, visje
place in ostale ugodnosti. Nekateri zaposleni bivsih ljubljanskih podjetij so obdrzali
ista delovna mesta, ampak zgolj »na papirju«. Dejansko so se njihove pravice,
obveznosti ter pristojnosti mo¢no zmanjsale v primerjavi s tistimi pred zdruzitvijo.

V praksi je najbolje kombinirati vodilne iz vseh podjetij, ki se zdruzujejo, saj meSana
sestava vodilne ekipe zmanjSa obcutek ogrozenosti in zapostavljenosti zaposlenih iz
enega ali drugega podjetja. Predvsem od vodstva se pri¢akujejo doloCene reakcije v
smislu ustvarjanja klime in kulture. Najslabsa reakcija vodstva je ta, da le caka, kaj se
bo zgodilo ali pa, da zaposlenim daje nerealne obljube, ki jih ne misli izpolniti. V
konkretnem primeru je do tega tudi prislo, saj je bilo zaposlenim pred zdruzitvijo
obljubljenega veliko, izpolnjenega pa zelo malo.

spremembe lokacije delovnega mesta: na tem podrocju so bili v tezji situaciji
jeseniski zaposleni, saj so prej potrebovali do sluzbe od 5 do 10 minut, sedaj pa so se
bili primorani vsak dan voziti z Jesenic v Ljubljano, kar jim je mo¢no podaljsalo
voznjo na delo. Seveda niso imeli vpliva na proces zdruzevanja, so pa dobili nekaksno
odskodnino za daljSo voznjo na delo (vsem zaposlenim so pred zdruzitvijo povecali
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placo, poleg tega so zaposleni lahko s kombiniranjem prevoza prihranili na stroskih
prevoza na delo). Zaposleni ostalih dveh podjetij so se ravno tako selili, vendar pa niso
imeli vpliva na zdruZzitev in nikakrSnih dogovorov s svojimi nadrejenimi.

Vse zgoraj navedeno je vplivalo na obcCutek neenakovrednosti med zaposlenimi in
spodbudilo oblikovanje neformalnih skupin glede na to, kateremu podjetju so zaposleni
pred zdruzitvijo pripadali. Zaposleni istega bivSega podjetja so se bolje razumeli, med
seboj so sodelovali ter si pomagali. Slaba stran teh neformalnih druzenj je bilo Sirjenje
govoric, kar je dodatno poslabsalo klimo v podjetju. Prihajalo je tudi do razlicnega
obravnavanja zaposlenih s strani nadrejenih, kar je znizalo uspeSnost dela nekaterih
zaposlenih zaradi obcutka, da kljub trudu in trdemu delu niso enaki ostalim. Povecale so se
napetosti med skupinami zaposlenih ter s tem tudi stopnja stresa na delovnem mestu.
Vodilni bi morali Ze pred zdruzitvijo oblikovati mehanizme spodbud za klju¢ne zaposlene,
ki bi bile lahko v obliki nagrad in nadomestil, novih moznosti za osebni razvoj,
napredovanja, izboljSevanja kakovosti delovnega okolja in drugo.

V nadaljevanju tega poglavja magistrskega dela bom podrobnejSe obravnavala Stiri
podro¢ja, na katerih so se pojavile tezave po zdruzitvi, in sicer na podro¢ju delovnih
pogojev zaposlenih, zadovoljstva zaposlenih s placo, sodelovanja zaposlenih in timskega
dela ter enakovrednosti zaposlenih.

3.3.1 Delovni pogoji zaposlenih

Delovne razmere so delo samo, delovni pogoji, sodelavci, fizicni delovni pogoji, delovni
¢as in podobno. Delovne razmere so najpomembnej$i vir zadovoljstva pri delu
posameznika. Prav tako so odnosi s sodelavci pomemben indikator zadovoljstva z delom.
Prav tako ne smemo zanemariti fizi¢nih pogojev dela — hrup, temperatura na delovnem
mestu, delovni Cas in drugo. Prav tako mora biti zaposlenim zagotovljena ustrezna
opremljenost pisarn (George, Jones, 1999, str. 79).

Navzven vidne navade in obi¢aji nam omogocajo vpogled v organizacijsko kulturo
podjetja. Zato se moramo vprasati, ali je poskrbljeno za varnost v podjetju, koliko je
nedelovnih prostorov (kadilnice, ¢ajne kuhinje, jedilnice), ali zaposleni delajo za zaprtimi
vrati, kako so opremljeni prostori oziroma v kak$nem stanju so, ali so parkirna mesta
rezervirana za vse zaposlene ali samo za vodilni kader, ali obstajajo prostori za rekreacijo,
otroski vrtec in podobno, ali obstajajo mehanizmi za komuniciranje zaposlenih z vodilnimi
in sodelavci (oglasne table, ozvocenje), kako so bile dodeljene pisarne in koliko ljudi je v
njih. Vsa ta vprasanja oziroma odgovori nanje nam pokazejo odnos vodilnih do zaposlenih
in posledi¢no zadovoljstvo zaposlenih s pogoji dela.

Za dobre odnose med zaposlenimi je pomembno, da ni nikomur ni¢ vsiljeno. Poslovne in
delovne naloge se morajo doloCiti sporazumno, dogovarjanje je nujno, saj povecuje
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zaupanje in omogoca ucinkovitejSe delo. Vodstvo mora zaposlenim omogociti natancna
navodila za delo in nasvete, ¢e so potrebni. Vplivati mora na ¢im bolj kvalitetno izvedbo
nalog z natancno opredelitvijo delovnih nalog. Prav tako je zelo pomembno, da so
zaposleni seznanjeni s sistemom napredovanja, spodbujati je potrebno individualno
nacrtovanje kariere ter povecevati pripadnost podjetju. Za dobro opravljene naloge je
potrebno zagotoviti priznanja ter nagrade, saj bodo zaposleni le tako stimulirani za uspesno
in ucinkovito opravljanje delovnih nalog tudi v bodoce. Vodstvo mora strmeti k povecanju
povezanosti med zaposlenimi na podlagi u¢enja in razvijanja njihovih sposobnosti.

Pomembno se mi zdi, da so funkcije in naloge, tako zaposlenih kot tudi vodstva samega,
primerno razdeljene ter da se v podjetju tega tudi drzijo, da ne pride do preobremenjenosti
posameznikov. V vsakem podjetju slej kot prej pride do kakSnih problemov, ki jih
imenujemo poslovni problemi, saj se nanasajo na poslovanje podjetja. V nadaljevanju bom
nekaj besed namenila tej temi.

Poslovne probleme razvr§¢amo po (Pucko, 1998, str. 176):

» ravni upravljanja ali poslovodenja, ki je pristojna za razreSevanje problema;
» po rocnosti, to je dolzini dobe, v kateri je mogoce problem razresiti;

» po fazah poslovnega (reprodukcijskega) procesa.

To delitev sem omenila, ker menim, da je predvsem pri prvi delitvi v konkretnem primeru
prihajalo do tega, da se je predsednik uprave ukvarjal s problemi na vseh ravneh
poslovanja podjetja. Hotel je imeti vse odlocitve v svojih rokah, tudi manj pomembne, zato
mu je primanjkovalo ¢asa za pomembne odlo€itve oziroma probleme, do katerih je prislo.
Razlog za taksno obnasanje je po mojem mnenju v tem, da je premalo zaupal v sposobnosti
odlocanja svojih podrejenih. To pa privede do vecjih tezav, saj en posameznik ne more biti
zadolzen in odgovoren za razreSitev prav vsakega problema, ki se pojavi v podjetju.
Dolgoroc¢no pride do preobremenjenosti tega posameznika in do opustitve delovnih nalog,
ki so v njegovi pristojnosti in bi jih moral on opraviti. Prav tako ostanejo problemi, katerih
razreSitev je odvisna od njega, nerazreseni.

Menedzment je ob zdruzevanju poskrbel za opremljenost pisarn, vendar so bile razlike v
opremljenosti s pripomocki za delo med visjim in nizjim nivojem velike, kar je dodatno
poslabsalo klimo v organizaciji. Zaposleni na vi$jih nivojih so dobili novo opremo, nove
racunalnike, tiskalnike in ostalo, zaposleni na nizjih nivojih so morali staro opremo in
racunalnike preseliti s prejsnjih lokacij. Prav tako so se vodilni odlocili, da bodo poenotili
racunalniSke programe, zato so se morali doloceni zaposleni nauciti programov, ki jih do
sedaj Se niso uporabljali. Tudi na tem podrocju je prislo do tezav, saj so zaposleni menili,
da so bili programi, s katerimi so prej delali, boljsi.

Vodilni so tem vprasanjem namenili premalo pozornosti, saj niso predvideli, da bodo pri
zaposlenih sprozila obCutke nezadovoljstva in neenakovrednosti. Odnosi med sodelavci so
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se tako dodatno slabsali in zaostrovali. Fizi¢ni pogoji dela in delovni ¢as pri zaposlenih
niso predstavljali vec¢jih tezav, saj se na tem podrocju po zdruzitvi ni veliko spremenilo.

3.3.2 Zadovoljstvo zaposlenih s placo

Menim, da danes vecina zaposlenih dela zato, da omogocijo sebi in svojim najblizjim
zivljenje, kot si ga zelijo. Enim to uspeva bolje, drugim malo slabSe. Placilo zaposlenim bi
moralo biti odraz njihovega znanja, sposobnosti in izkuSenj. Moralo bi odrazati njihov trud
za dosego dobrih rezultatov dela ter jih stimulirati, da bi se trudili za ¢im boljse
izpolnjevanje delovnih nalog. Ne bi smelo biti zgolj placilo, ki omogoca prezivetje.
Vodilni bi morali zaposlene za dobro opravljanje nalog nagraditi, in sicer z dodatki za
uspesnost, z izplacilom dela dobic¢ka, dodatkom za posebne zmoznosti in za zvestobo
podjetju. Vodilni bi se morali posluzevati mehanizma znizevanja pla¢ oziroma kaznovanja
zaposlenih v skrajnih primerih (ob neizpolnjevanju delovnih nalog, ob ponavljajoCih se
napakah zaposlenih, neuspesnosti pri delu, nespostovanju statuta druzbe in drugo).
Mehanizem znizevanja pla¢ ima za posledico znizanje stroskov in s tem boljSe poslovne
rezultate ter vi§jo ceno delnic, vendar s tem pridobijo le delni¢arji v $kodo zaposlenih.

Ce ima zaposleni ob&utek, da daje organizaciji ve¢, kot dobiva od nje v obliki plade, se bo
v njem rodil obcutek neenakosti. Ta obcutek se skozi Cas spreminja, saj starejsi delavec
pricakuje za svoj vlozek od organizacije ve¢ kot mlajsi, ker starejsi zaposleni v svoj vlozek
ne Steje samo konkretnega dela, temvec tudi svojo zvestobo organizaciji, izgubljene Zivce
in podobno, ¢esar mu po njegovem mnenju nihée ni nikoli placal (Lipicnik, 1998, str. 172).

Primerjave med placami med starejSimi in mlaj$imi ter moskimi in Zenskami vplivajo na
obcutek pravicnosti med zaposlenimi. V kolikor zaposleni ¢utijo, da prihaja do neenakosti,
lahko pri¢nejo ovirati delovni proces, zmanjSujejo intenziteto dela, zahtevajo pravicnejse
placilo (ve¢je oziroma tak$no, ki ustreza njithovemu zaznavanju visine place glede na
vlozke), predcasno prekinjajo delo in povecujejo odsotnost z dela, skuSajo prepricati
kolege, naj si pri delu manj prizadevajo. V konkretnem primeru je bilo zaznati vecjo
neenakost med moskimi in zenskami predvsem pri vodstvenih pozicijah, saj na vi§jih
polozajih ni bilo nobene Zenske. Vsi ¢lani uprave so bili moskega spola, prav tako Sefi
mesto vodje projekta. Pri tem moram poudariti, da pri stopnji izobrazbe ni bilo razlik med
moskimi in Zenskami, tako da to ne bi smel biti razlog za slabSo zasedenost vodilnih
polozajev s strani zensk.

Lipi¢nik (1998, str. 162) meni, da na delovno motivacijo zaposlenega vplivajo:

» razlike med posamezniki — ljudje se med sabo razlikujejo po individualnih
znacilnostih, osebnih potrebah, vrednotah, stali$¢ih in interesih, ki jih s sabo prinesejo
na delo. Nekatere motivira denar, druge varnost, tretje izziv.

51



» znadilnosti dela — so dimenzije dela, ki dolocajo potrebne zmoznosti za opravljanje
nalog, avtonomijo pri delu, vrsto in $irino povratnih informacij.

» organizacijska praksa — sestavljajo jo pravila, splosna politika, menedzerska praksa in
sistem nagrajevanja v organizaciji.

V obravnavanem podjetju so bili zaposleni mo¢no nezadovoljni s placilom za opravljeno
delo. Placilo je bilo fiksno in ni vsebovalo nikakr$ne stimulacije oziroma nagrajevanja po
ucinku in uspehu zaposlenih. Menedzerji bi morali takoj po zdruzitvi intenzivno priceti
vzpostavljati sistem nagrajevanja zaposlenih, s katerim bi pri zaposlenih spodbudili
ucinkovito in uspe$no opravljanje delovnih nalog. Z vzpostavitvijo poStenega sistema
nagrajevanja bi zaposleni Cutili, da so si enakovredni ter da je njihov trud za dobro delo
poplacan s prejeto nagrado. Druga stvar, ki bi jo morali vodilni uveljaviti, je vzpostavitev
sistema komuniciranja med nadrejenimi in podrejenimi, saj zaposlenih niso poslusali, niti
niso namenjali pozornosti njihovemu nezadovoljstvu. Pogovori nadrejenih s podrejenimi bi
morali potekati na individualni ravni, saj se tako zaposleni lazje odprejo ter zaupajo svoje
tezave. To bi omogocilo bolje poznavanje zaposlenih, njihovega dela, sposobnosti ter
znanja, kar je predpogoj za nagrajevanje. Vodilni bi morali primerjati dosezke zaposlenih,
uspehe pri opravljanju delovnih nalog, izboljSanje rezultatov ter jih nagrajevati, zato da ne
bi prihajalo do nepoStenega nagrajevanja. Menim tudi, da bi morali vodilni pred
vzpostavljanjem kakr$nih koli placnih sistemov, sistemov nagrajevanja in ostalega v prvi
vrsti spoznati vse svoje zaposlene, ¢esar pa nikoli niso storili. To je nujni pogoj za pravilno
razvrstitev zaposlenih v oddelke, pravilno razdeljevanje nalog, pristojnosti, odgovornosti in
posledi¢no posteno pla¢evanje in nagrajevanje zaposlenih.

V nadaljevanju bom izpostavila kriterije za podeljevanje nagrad.

Podjetja uporabljajo nagrade, da bi z njimi motivirala ljudi. Kriteriji za podeljevanje

nagrad pa so lahko sledeci (Krsti¢, 2004, str. 32):

» senioriteta: nagrade se podeljujejo glede na leta, ki jih je posameznik prezivel v
podjetju;

» ves€ine in izobrazba: nagrade se podeljujejo glede na spretnosti in znanja, ki jih ima
posameznik, ne glede na to ali jih tudi uporablja pri svojem delu;

» zahtevnost delovnega mesta: dela, ki se jih hitro nau¢i in so rutinska, so slabSe
nagrajena;

» odgovornost: zaposleni, ki pri delu nosijo doloeno mero odgovornosti s
sprejemanjem odlocitev, so nagrajeni bolj od tistih, katerih delo je vnaprej doloceno in
standardizirano;

» vloZen napor: menedZer v tem primeru uposteva vlozeni trud posameznika, ¢eprav le-
ta ni bil uspesen pri svojem delu;

» uspesnost: v tem primeru je nagrada odvisna od rezultatov dela posameznika.

Zaposleni oznacujejo svoje obcutenje razlik med prejemki s terminoma pravicnost oziroma
nepravicnost. Pravicno je takrat, ko za enake vlozke dobijo enako, in nepravi¢no, ¢e za
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enako delo dobijo razlicno placilo. Ko zaposleni obcutijo nepravicnost, se zgodi, da
povecujejo svoje vlozke, da bi s tem opravicili ve¢je nagrade (ko obcutijo, da so nagrajeni
bolje kot drugi), ali pa zmanjsSujejo svoje vlozke, da bi nadomestili manjSo nagrado, kot so
jo prejeli drugi. Lahko se zgodi, da se zaposleni posluzujejo tudi drugih zakonitih ali
drugacnih poti, kot so pred¢asno zapuscanje dela, kraja imetja iz organizacije in drugo.
Velikokrat se zaposleni primerjajo z ostalimi in Zelijo, da se jih pravi¢no obravnava. V
kolikor imajo obcutek, da nepravi¢nost ni odpravljena, zapustijo svoje delodajalce
(Lipi¢nik, 1998, str. 175).

V nasem primeru so zaposleni po preteku enega leta po zdruzitvi zaznali, da so razlike v
placilu za opravljeno delo velike. Nagrade so prejemali zaposleni, ki so bili v dobrih
odnosih z vodilnimi, ostali niso bili delezni motiviranja za dobro delo s pomoc¢jo nagrad.
Kar je Se dodatno vplivalo na slabe odnose v podjetju in upad delovne vneme je dejstvo, da
so zaposleni, ki so prihajali v podjetje po zdruzitvi, dosegli boljSe pogoje za delo, visje
placilo ter so imeli boljsa izhodis¢a za ostala pogajanja kot zaposleni, ki so bili prvotno
zdruzeni v podjetje. To je dodatno povecalo napetosti in nesoglasja med zaposlenimi, saj,
kot sem ze omenila zaposleni, biv§ih treh podjetij niso imeli uspeha pri pogajanjih za
dosego boljsih delovnih pogojev in placila. Zaradi navedenega je s¢asoma pricelo prihajati
do mnozi¢nih odhodov iz podjetja.

333 Sodelovanje zaposlenih in timsko delo

Medosebni odnosi so eden najpomembnejSih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih, izpolnjevanje delovnih nalog in doseganje ciljev organizacije. Izvirajo iz ljudi,
iz njihovih osebnih lastnosti in so usmerjeni na druge. Pomembni so za ustvarjanje in
razvoj etike in delovne morale, za humanizacijo ljudi in njihovega dela (Kostomaj, 2004,
str. 2).

Vsako podjetje bi moralo strmeti k uveljavljanju odnosov sodelovanja med zaposlenimi, ki
nastanejo, ko so sodelavci usklajeni, delovne naloge se opravljajo uspesno, uspesnost dela
se povecuje, sodelavci se med sabo spostujejo in si zaupajo, si pomagajo, skupaj resujejo
probleme, ki nastajajo. Zavedati se moramo, da so ljudje razli¢ni, imajo razli¢no znanje,
izkuSnje in sposobnosti. Skupina ljudi ve in zna ve¢, imajo veC izkuSenj za reSevanje
problemov ter za iskanje reSitev. Zato je nujno poudarjati in spodbujati sodelovanje
zaposlenih. Razlike in nasprotja sprozijo prilagajanje ljudi, kar povzroc¢i bolj kakovostne
odnose. Zelo je pomembno, da se ljudje ne pretvarjajo, da so nekaj, kar niso. Ljudje morajo
imeti iskren, jasen in preprost odnos s sogovorniki. Zaupanje in jasno ter posteno
sodelovanje je klju¢ za uspeh.

Kot sem ze predhodno omenila, so vodilni treh podjetij tik pred zdruzitvijo organizirali
sreCanje vseh zaposlenih, kjer je bilo predstavljeno vodstvo novega podjetja, nova
organizacijska shema podjetja, glavne veje podjetja ter okvirne naloge zaposlenih znotraj
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posameznih oddelkov. Glavno vlogo pri predstavitvi delovanja novega podjetja je imel
bodoci predsednik uprave, ki je zaposlene tudi nagovoril. Govor je pri zaposlenih vzbudil
strah in negativne obcutke, saj je vseboval groznje o tem, kaj se bo zgodilo z zaposlenimi,
¢e ne bodo delali tako, kot bo on hotel. Kljub temu da je bil sposoben direktor (kar je v
preteklosti dokazal, saj je bilo podjetje, preden je on prevzel vodenje, v velikih tezavah),
mu je mocno primanjkoval cut za soljudi ter razumevanje psihologije clovekove narave.
Na podjetje je gledal zgolj iz vidika uspesnosti podjetja, pri tem pa je zanemaril vpraSanja
glede zadovoljstva zaposlenih. Po nagovoru zaposlenih so vodilni glavnih podrocij zbrali
zaposlene svojih oddelkov, jim predstavili nove sodelavce ter naloge in delovne zadolzitve.
Vodilni so poudarjali sodelovanje zaposlenih v duhu timskega dela, ki bi vodilo v uspesno
sodelovanje zaposlenih in posledi¢no v uspeh posameznih oddelkov in podjetja kot celote.

Na zalost je ¢as po zdruzitvi pokazal, da so bili zaposleni v preteklosti navajeni na
drugacen nacin dela, ki je bil dale¢ od sodelovanja ter timskega dela. Vsak je opravljal
izkljuéno svoje delo in naloge, med seboj si zaposleni niso pomagali. Po zdruzitvi so se
odnosi med zaposlenimi Se zaostrili. Ni bilo opaznih sprememb v navadah zaposlenih, saj
je vsak od njih opravljal izklju¢no svoje naloge. V podjetju Se danes ni opaziti timskega
dela in sodelovanja zaposlenih.

Ce zelimo, da bodo medsebojni odnosi med zaposlenimi ¢im bolj§i, morajo zaposleni
vedeti, kaj natan¢no je njihovo delo, katere so njihove delovne naloge, pravice, dolznosti
ter kaj natan¢no se od njih pricakuje. O spremembah, ki lahko vplivajo nanje, morajo biti
pravocasno obvesceni. Dobro je, da so na te spremembe ¢im bolje pripravljeni, saj jih tako
lazje sprejmejo. Vsak zaposleni mora prejeti zasluzeno pohvalo ali priznanje, v podjetju se
morajo upostevati interesi in sposobnosti posameznikov (Kostomaj, 2004, str. 3).

3.34 Enakovrednost zaposlenih

Medosebni odnosi so odvisni od delovne in kulturne ravni zaposlenih, od stopnje
strokovnega, sploSnega in osebnega znanja. ViSja je stopnja izobrazenosti in kulture
kadrov, vecja je moznost za reSevanje problemov v medosebnih odnosih. Za ¢im vi§jo
raven kakovosti izpolnjevanja delovnih nalog mora biti le-to ustrezno usklajeno, kar se
doseze s tem, da je ves kolektiv seznanjen s celotno organizacijo dela. Za dobre odnose je
potrebno zaupanje med zaposlenimi, saj omogoca uspesno sodelovanje, prilagajanje in
zmanjsuje moznosti konfliktov. Z medsebojnim zaupanjem se krepi vez med vodjo in
podrejenimi, kar pomeni tudi izboljSanje ravni zadovoljstva v kolektivu. Zadovoljni
delavci so bolj predani in ve¢ prispevajo k produktivnosti in uspesnosti organizacije.
Zaupanje si vodilni pridobijo s pravi¢nim ravnanjem in enakopravnim obravnavanjem vseh
svojih podrejenih.

Motivacija in zadovoljstvo zaposlenega sta odvisna od njegovega prepriCanja, da
organizacija obravnava njega enakopravno z drugimi zaposlenimi. Zaposleni pri¢akujejo,

54



da bodo od organizacije dobili priblizno tolikSno vrednost, kolikSno so ji dali s svojim
vloZenim naporom. Zaposleni primerjajo vlozke in prejemke z drugimi podobnimi delavci.
Pod vlozke sodijo poleg vlozenega truda Se izobrazba, starost, lojalnost podjetju, izkusnje,
strokovno izpopolnjevanje in drugo. Na drugi strani prejemki vkljucujejo placo, ugodnosti,
Stevilo podrejenih, avtonomijo, nazive, statusne simbole, delovne naloge, dopust ter drugo.
Morebitne razlike med zaposlenimi ustvarijo napetosti (Krsti¢, 2004, str. 18).

Ljudje vidijo oziroma ¢utijo razlikovanje med prejetimi nagradami za njihovo delo ter med
prejetimi nagradami za delo svojih sodelavcev. Od tega je odvisno ali bodo zaposleni
boljse ali slabSe motivirani za delo. Ljudje primerjajo sebe z ostalimi zaposlenimi,
predvsem s tistimi, ki opravljajo podobno delo oziroma so na podobnih polozajih. V
kolikor zaposleni ¢utijo neenakost, bodo priceli ovirati delovni proces, zmanjSevali bodo
intenziteto dela, zahtevali bodo pravi¢nejSo placilo, pred¢asno bodo prekinili delo ali
povecali odsotnost z dela ali pa skusali prepricati ostale zaposlene, naj se pri delu manj
trudijo (Mis, 2002, str. 24).

Za dobre medosebne odnose je temeljnega pomena, da se za reSevanje lastnih notranjih
konfliktnih situacij ne uporablja drugih zaposlenih. Eden od nacinov nevroticne zlorabe
drugih pomeni, da neka oseba naprti drugi naloge, ki jih iz dolo¢enih razlogov noce
narediti sama. Prav tako sem spadajo zaposleni, ki ho¢ejo na vsak nacdin oblatiti druge
zaposlene ter nenehno i$¢ejo napake drugih. Tako obnaSanje zelo slabo vpliva na dobre
medosebne odnose v organizaciji.

V konkretnem primeru so se spojila podjetja, ki so imela razlicno izobrazene zaposlene z
razlicnim znanjem, sposobnostmi in izkusnjami. Vodilni treh podjetij so pred zdruzitvijo
razliéno obravnavali svoje zaposlene, namenili so jim placilo ter nagrade, ki so se njim
zdele primerne. Zato je prislo po zdruzitvi do velikih tezav pri oblikovanju novih pogodb o
zaposlitvi, saj se je vecini zaposlenih iz bivsih ljubljanskih podjetij mo¢no poslabsal
polozaj, tako statusni kot tudi dohodkovni. Na boljsem so bili le zaposleni iz gorenjskega
podjetja, saj je novi predsednik uprave izviral iz tega podjetja. Svojim dotedanjim
zaposlenim je namenil boljSe polozaje in status v podjetju, boljSe pogoje dela, vecjo
odgovornost in s tem povezane visje place. Prislo je torej do delitve zaposlenih glede na to,
iz katerega podjetja so prisli. Ostali zaposleni so se pocutili zapostavljene in
neenakovredne, saj so bili nekateri primernej$i za zasedbo dolocenih delovnih mest. S
primernostjo mislim predvsem na izobrazenost, sposobnosti in delovne izkuSnje za
opravljanje doloc¢enih nalog. Storjena je bila napaka, ker ni bila dana enaka moznost vsem
zaposlenim.

V nadaljevanju bom opisala do kakSnega upiranja spremembam je prislo zaradi napa¢no
izvedenega procesa zdruzevanja in kateri so bili razlogi za upiranje zaposlenih.
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34 UPIRANJE SPREMEMBAM IN RAZLOGI ZANJ

V praksi je preucevanje dejavnikov uspeSnosti uvajanja organizacijskih sprememb
opozorilo na Stevilne nove vidike uspesnosti. Pokazalo se je, da so organizacijske
spremembe pogosto neuspesne, kljub temu da so izpolnjeni vsi pogoji za njihovo
uspesnost. Uvajanje novih oblik organizacijske strukture in odnosov pogosto daje slabse
rezultate, kakor jih je dajala organizacija, zaradi katere so bile spremembe uvedene.
Dejstvo je, da se ljudje upirajo spremembam. Razlogi so neobvescenost o spremembah,
bojazen pred neugodnimi ekonomskimi posledicami, bojazen pred socialnimi
neugodnostmi, bojazen pred neznanim in drugo. Da bi jih sprejeli, uresnicili in dosegli
pri¢akovane rezultate, je treba izpolniti vrsto pogojev in delovati na Stevilne dejavnike, ki
jih je mogoce $teti kot organizacijsko kulturo (Kav¢ic, 1994, str. 176).

Prevzemi in zdruzitve predstavljajo za zaposlene velik stresni dogodek, ki lahko bistveno
vpliva na njihovo delo, zaposlitev ter tudi osebno zivljenje. V primeru, da pride do
zmanjSevanja Stevila zaposlenih z odpuscanjem, lahko to v podjetju povzroci resne
probleme. Zaposleni se, namesto da bi se ukvarjali z delom, ukvarjajo sami s seboj in s
svojo socialno varnostjo. Med njimi se pojavijo napetosti, obcutki, da so izigrani, spori in
nesoglasja. Pri procesu spojitve se zaposleni pocutijo nekoliko bolj varne, saj smatrajo, da
je Slo za zdruzitev iz skupnih interesov. V primeru pripojitve se zaposleni iz pripojenega
podjetja Cutijo v nevarnosti zaradi izgube delovnih mest, saj menijo, da novi lastnik z njimi
ne bo ravnal enako kot s svojimi delavci. V konkretnem primeru sem iz pogovorov s
sodelavci izvedela, da ni nih¢e na zdruzitev gledal optimisti¢no, razen vodilnih. Zaposleni
so bili prepric¢ani, da bo zdruzitev prinesla s seboj Se vecji pritisk s strani vodilnih, da se
pogoji dela ne bodo izboljsali, prav tako ne place in nagrajevanje. Velika vecina je bila
prepri¢ana, da zanje prihajajo tezji Casi, povecan stres na delovnem mestu ter Se vecje
nerazumevanje za njihove tezave. Cas je pokazal, da se niso motili.

V primeru odpuscanja zaposlenih lahko pride do naslednjih psiholoskih reakcij (Basic,

2005, str. 33):

» sindrom prezZivelega: ljudje se Cutijo krive, ker so oni “preziveli”, medtem ko se z
njihovimi sodelavci to ni zgodilo;

» izguba zaupanja v vodilne: zaposleni so prepri¢ani, da bi vodilni lahko preprecili
prevzem;

» cinizem in nezaupanje: se pogosto pojavljata, ne ozirajo¢ se pri tem na morebitne
negativne posledice;

» nizka morala: delavci so razo¢arani zaradi odpuscanja njihovih sodelavcev;

» zmanjSana lojalnost: delavci ob vstopu v organizacijo zelijo biti del vecje
organizacije, ob zmanjSevanju le-te se ta obcutek zmanjSuje in z njim tudi lojalnost;

» nezadovoljstvo pri delu: delavci so nezadovoljni, ker so izgubili svoje sodelavce, ob
katerih so se prijetno pocutili;
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» izguba nadzora nad sabo: delavci Cutijo, da so izgubili nadzor nad svojim delom,
prav tako so zaskrbljeni nad svojo prihodnostjo.

V primeru konkretne zdruzitve podjetij je bilo zaznati ve€ino zgoraj navedenih psiholoskih
reakcij pri zaposlenih, Se posebej je bilo cutiti cinizem in nezaupanje glede prihodnosti
podjetja ter nezadovoljstvo pri delu. Kot sem Ze omenila v konkretnem primeru ni prislo
do odpuscanja zaposlenih, vendar je vodenje podjetja v nezazeleni smeri povzrocilo pri
zaposlenih tolikSno mero nezadovoljstva, da je veliko zaposlenih odSlo iz podjetja ze v
roku leta oziroma dveh. V nadaljevanju bom predstavila, kaj bi bilo potrebno v podjetju
napraviti, da bi se izognili odhodu najboljSega kadra iz podjetja.

Pri ustvarjanju nove organizacije je potrebna (Lesowitz, 2003, str. 2):

» jasna komunikacija;

» investiranje v najboljSe talente v podjetju;

» nagrajevanje pravilnega obnasanja;

» postavitev novih temeljev (dolo€itev funkcij, procesov, sistema, sredstev);
» okrepitev nastajajoCe organizacije z odlo¢nim in jasnim vodenjem.

Da bi se izognili tezavam s problemi zaposlenih ob zdruzevanju, bi morali (Basic¢, 2005,
str. 35):

vkljucevati strokovnjake za delo z zaposlenimi v predzdruzitvene razgovore;
ugotavljati tezave in skrbi zaposlenih;

zagotavljati realni pogled na zdruzitev ter stalno komunicirati z delavci;

izdelati plan integracije;

identificirati in usposobiti kljucne strokovnjake;

odpuscanje delavcev mora biti izvedeno z velikim ob¢utkom;

motivirati zaposlene;

imeti stalni nadzor nad procesom zdruzevanja;

YVVVYVYVVYVYVYVYVY

zavedati se, da so zaposleni klju¢ni dejavnik uspeha zdruzitve.

V primeru obravnavane zdruzitve so bili v proces vkljuceni strokovnjaki, vendar pa lahko z
gotovostjo trdim, da nihée od vkljucenih ni namenil dovolj pozornosti zaposlenim,
njihovim obc¢utkom, mnenju, tezavam in skrbem. Komunikacije z zaposlenimi je bilo
premalo oziroma je skoraj ni bilo. Plan integracije je bil narejen v zelo kratkem ¢asu in
nepopolno, motiviranja zaposlenih ni bilo. Prepri¢ana sem, da je najvecji razlog za upiranje
zaposlenih ravno v tem, da vodilni ter zunanji strokovnjaki niso namenili dovolj pozornosti
zaposlenim, ki niso bili obravnavani kot klju¢ni dejavnik uspeha zdruzevanja. Pozornost je
bila namenjena vec¢inoma fizicnim dejavnikom zdruzevanja, selitvi, birokraciji, na drugi
strani so bili mehki dejavniki prezrti.

Strokovnjaki opozarjajo, da so sposobnosti zaposlenih, njihovo znanje, intelektualni kapital
pravo premozenje organizacij, zato tudi vodilni spoznavajo, da so zaposleni
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najpomembnejsa konkuren¢na prednost podjetij. Na zalost se v praksi Se vedno pojavljajo
vodilni, ki obravnavajo zaposlene kot nujno zlo v podjetju in ne kot bogastvo podjetja.
Mogoce je krivo dejstvo, da se vodilni ne zavedajo, da vecino znanja v podjetju predstavlja
nenapisano znanje — spomin, razumevanje ter pretekle izkusnje zaposlenih. Zgodi se, da
tega znanja zaposleni ne znajo posredovati naprej, mogoce nocejo zaradi strahu, da bodo s
tem oni na slabSem, mogoce je tudi, da zaposleni to znanje zavracajo in ga nocejo sprejeti.
Nekateri zaposleni pa so preprosto mnenja, da ni potrebno spreminjati zadev, ki so dobre.

Namere podjetja morajo biti jasne, zaposleni jih morajo poznati in razumeti, sicer jih ne
morejo uresnicevati. Pricakovanja zaposlenih, ki se v zdruzenem podjetju znajdejo skupaj,
so razli¢na. Nekateri Cutijo strah, jezo, nekateri navdusenje, nekateri zdruzitev podpirajo,
drugi ji nasprotujejo zaradi spremembe statusa, obmocja vplivanja, sprememb pri delu in
njihovem zivljenju. Zaposlene skrbi, ali bodo ohranili delovna mesta ali pa bodo postali
presezek podjetja. O odpuscanju se v konkretnem primeru ni govorilo, kljub temu je bil
prisoten strah pred odpuscanjem v prihodnosti, saj je bilo po zdruzitvi v dolo¢enih
oddelkih mo¢no povecano Stevilo zaposlenih. Presenetljivo pa se je zgodilo, da so s¢asoma
razmere v podjetju prisle do tocke, ki so bile za zaposlene tako nevzdrzne, da so priceli
sami mnozi¢no zapuscati podjetje. V nadaljevanju bom analizirala rezultate ankete o
zadovoljstvu zaposlenih.

3.5 RAZISKAVA O ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIH TER ODNOSIH MED NJIMI Z
ANALIZO REZULTATOV

V organizacijah se v povezavi z zaposlenimi vedno bolj uveljavlja pojem intelektualni
kapital, s katerim razumemo &loveski in strukturni kapital. Cloveski kapital predstavljajo
znanje, sposobnosti, vrednote in zadovoljstvo zaposlenih, medtem ko strukturni kapital
zajema odnose z odjemalci, banke podatkov o odjemalcih, sisteme motiviranja in
informiranja. Strukturni kapital je v lasti podjetja in ga lastnik lahko trzi, medtem ko je
cloveski kapital v ljudeh samih in ga zaposleni v primeru, da odidejo iz organizacije,
odnesejo s seboj (Pucko, 2001, str. 313).

Iz zgoraj navedenega lahko povzamemo, da morajo vodilni v podjetju svoje zaposlene
ceniti in spostovati. Nanje morajo gledati kot na kapital podjetja ter jih za dobro opravljeno
delo posteno placati in nagraditi, saj bodo le tako zagotovili, da se bodo zaposleni tudi v
prihodnje trudili pri opravljanju delovnih nalog. Zaposleni morajo biti motivirani za
delovanje v smeri doseganja ciljev organizacije. Dobri medosebni odnosi, mozZnost
uporabe znanja in sposobnosti, samostojnost in odgovornost pri delu, zanimivo in pestro
delo ter moznost pridobivanja novega znanja ter sposobnosti so pomembni motivatorji
zaposlenih.

Ljudje z znanjem ne pristajajo ve€ na tradicionalne delovne okolis¢ine, zahtevajo drugacen
odnos med nadrejenimi in podrejenimi, visoko stopnjo avtonomnosti, ob tem pa tudi vse
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intenzivnejSo stopnjo participacije. Participacija postaja ena izmed temeljnih znacilnosti
sodobnih razmerij med menedzerji in zaposlenimi, od katerih je odvisno uspesno vodenje
ljudi v poslovnem procesu. Za delovno uspeSnost ni dovolj pridobiti dobre kadre in jih
dobro placati, temveC jim je treba uspeSnost omogociti skozi ustrezen sistem upravljanja
(Gostisa, 2005, str. 1).

Ljudje so tisti, ki zagotavljajo organizaciji drugacnost, vse ostalo se da posnemati. Zato so
kadri edina prava konkurenc¢na prednost podjetja. Zavedati se moramo, da zaposleni
potrebujejo dolocen Cas za ucenje novih delovnih nalog ter za pridobitev izkusenj. Zato je
treba storiti vse potrebno, da obdrzimo zaposlene, ki svoje delovne naloge opravljajo
uspesno in pravocasno. Iz tega razloga sem se tudi odlocila v nadaljevanju ugotoviti, kako
so zaposleni zdruzenega podjetja zadovoljni z razmerami v podjetju — z informiranostjo in
odnosi, delovnimi pogoji, plac¢ilom, nagrajevanjem in moznostjo izobraZevanja.

3.5.1 Opredelitev cilja raziskave

Ze v &asu $tudija na dodiplomskem programu Ekonomske fakultete sem vsako poletje v
podjetju Gradis InZeniring d.d. opravljala pocitnisko delo. Prav tako sem tu opravljala
strokovno prakso in nudila obfasno pomoc, ko so jo v podjetju potrebovali. Med tem
¢asom sem se seznanila z delom na podrocju izdelave ponudb za javna narocila, delala sem
v kadrovski sluzbi, komerciali in tudi tajnistvu. Po kon¢anem studiju sem se v tem podjetju
tudi redno zaposlila. V manj kot letu dni se je podjetje zdruzilo s Se dvema podobnima
podjetjema znotraj zdruzenja GIZ Gradis. Novica o zdruzitvi je prisla kot strela z jasnega
in je na zaposlene vplivala zelo negativno, saj na zdruzitev niso bili pripravljeni.

Ze v nekaj mesecih po zdruZitvi je bilo moé¢no &utiti spremembe v podjetju. Odnosi med
zaposlenimi so se priceli krhati, prihajalo je do sprememb glede pogojev dela, razporeditve
delovnih mest, spremenila se je placilna politika. Organizacijska klima se je mocno
poslabsala. V podjetju Gradis Inzeniring d.d. sem ve¢ kot pet let (kot Studentka in kasneje
kot zaposlena) opazovala odnose med ljudmi, nacine dela, komunikacijo ter samo vodenje
podjetja, zato sem bila po zdruzitvi moc¢no presenecena, ko sem opazovala strm upad
zadovoljstva zaposlenih.

Iz tega razloga sem se tudi odlocila, da bom napravila raziskavo o odnosih med
zaposlenimi in njihov pogled na zdruzitev. Cilj moje raziskave bo najti vzroke za drasti¢no
spremembo odnosov med zaposlenimi ter poslabsanje njihovega zadovoljstva.

3.5.2 Oblikovanje vprasalnika
Zaradi dejstva, da sem bila tudi sama zaposlena v podjetju, sem veliko lazje sestavila
vprasalnik (glej prilogo 3), saj sem izhajala iz svojih obCutkov glede zdruzitve in iz

dejstva, da sem zdruzitev dozivljala podobno kot moji tedanji sodelavci.
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PreucCevanje mnenja o zdruzitvi sem se lotila tako, da sem vprasalnik razdelila na tematske
sklope, v katerih sem obravnavala razli¢na podrocja. Prvi del vprasalnika sem oblikovala
tako, da so anketiranci izrazili svoje mnenje oziroma strinjanje s trditvijo tako, da so
obkrozili stopnjo strinjanja z odgovorom. Uporabila sem torej Likartovo lestvico. Ta del
zajema Sest tematskih sklopov. Drugi del so zajemala vpraSanja, pri katerih so morali
anketiranci obkroziti odgovor, ki jim je bil najblizje oziroma so na vpraSanja odgovorili z
da ali ne. Anketa je zajemala tudi obkrozitev spola anketiranca. Ostalih demografskih
vprasanj, kot so starost zaposlenih, stopnja izobrazbe, delovna doba v podjetju, nisem
vkljucila v vpraSalnik, saj sem glede na svoje izkusnje predvidela, da nekaj zaposlenih
zaradi strahu pred morebitnimi posledicami ne bo hotelo odgovarjati. S temi vprasanji bi
zagotovo Se zmanjSala obseg pridobljenih odgovorov, zato sem se jim raje izognila.
Vprasanja so bila zastavljena razumljivo in enostavno, tako da ne bi prihajalo do
napacnega razumevanja.

3.5.3 Analiza rezultatov

Najprej moram poudariti, da sem izvajala anketo le med zaposlenimi, ki so imeli delovna
mesta v upravni zgradbi. Med delavci na gradbis¢ih nisem izvajala ankete o zadovoljstvu z
razmerami v podjetju, saj po mojem mnenju rezultati ne bi bili primerljivi Zze zaradi
izobrazbene strukture ter pogostega menjavanja zaposlenih. Prav tako moram poudariti, da
kar nekaj zaposlenih, kljub zagotovilu o anonimnosti ankete, ni bilo pripravljenih
sodelovati, zaradi strahu pred pritiskom vodilnih. V nadaljevanju bom analizirala odgovore
na zastavljena vprasanja.

O podjetju

V prvem tematskem sklopu sem Zzelela preuciti splosno zadovoljstvo v podjetju, ki se
nanasa na zaupanje v vodstvo podjetja, pristojnosti in zadovoljstvo pri delu zaposlenih ter
na stalnost zaposlitve.

Rezultati ankete so pokazali, da je zaupanje v vodstvo podjetja po zdruzitvi zelo omajano.
Vecina zaposlenih je dala trditvi, da imajo zaupanje v vodstvo, ki jim je pripravljeno
prisluhniti, oceno tri, le en zaposleni je vodstvu namenil oceno S§tiri. VpraSanje o
pristojnostih zaposlenih pri sprejemanju odlocitev pri svojem delu je doseglo povprecno
oceno 2,44. Zaposleni torej menijo, da imajo premalo pristojnosti, da bi lahko samostojno
odlocali o svojem delu. To lahko razumemo v smislu, da nadrejeni preve¢ ¢asa porabijo za
nadziranje zaposlenih pri delu, saj jim premalo zaupajo. Za njihovo uspesno delo je taksen
nadzor lahko zelo obremenjujo¢. Trditev, da so zaposleni zadovoljni z delom, ki ga
opravljajo, je dosegla najboljSo povpre¢no oceno, in sicer 3,33. Najve¢ zaposlenih je dalo
tej trditvi oceno Stiri, kar je glede na ostale odgovore zelo dobra ocena. Vidimo torej, da
zaposleni radi opravljajo svoje delo, in lahko sklepamo, da bi z veC pristojnosti in
odgovornosti pri delu lahko dosegli celo boljse rezultate.

60



Glede zagotovljene stalnosti zaposlitve v podjetju se kar 34 odstotkov zaposlenih ne strinja
s to trditvijo. To pomeni, da sem pravilno sklepala, da so zaposleni kljub zagotovilu
vodstva, da do odpuscanja v podjetju ne bo prihajalo, obcutili strah pred izgubo zaposlitve.
Na takSno mnenje zaposlenih glede stalnosti zaposlitve je prav gotovo vplivalo tudi
razmiSljanje vodilnih, da je nove zaposlene enostavno dobiti. Veckrat so zaposleni
doziveli, da so pri pogajanjih za boljSe pogoje dela ali placilo dobili odgovor, da je
zaposlene enostavno dobiti in da v kolikor ne Zelijo nadaljevati dela v podjetju, imajo
prosto pot drugam. Zaradi tega zaposleni Cutijo, da v oceh vodilnih niso cenjeni in
spostovani. Kmalu se je izkazalo, da tak$no razmisljanje podjetju skodi, saj so zaposleni
priceli mnozi¢no odhajati iz podjetja. Podjetje je poiskalo nove zaposlene in jih uvajalo v
delo. Velikokrat se je zgodilo, da so na novo zaposleni kmalu ugotovili, da razmere v
podjetju niso urejene, zato so si poiskali novo delo. Tako je fluktuacija v podjetju postajala
iz dneva v dan bolj zaskrbljujoca.

Zaposleni so v veliki meri ponosni, da delajo v tem podjetju, saj se skoraj 67 odstotkov
zaposlenih strinja s to trditvijo. Moram reci, da so me odgovori na to vpraSanje presenetili,
saj zaposleni v nasih pogovorih niso kazali pozitivnega odnosa do dela v konkretnem
podjetju ter tudi do razmer v njem. Sklepam lahko, da odgovori na anketo niso bili v
skladu s splo$nim mnenjem in vzdusjem v podjetju. Razlog je lahko v strahu pred
sankcijami nadrejenih, v kolikor ne bi bila zagotovljena anonimnost anket. Tudi odgovori
na naslednje vprasanje kazejo na gornje protislovje, saj kar 45 odstotkov zaposlenih meni,
da v podjetju prihaja do ukazovalnega vodenja nadrejenih.

Informiranost in odnosi v podjetju

Odgovori zaposlenih na drugi sklop vprasanj o informiranosti in odnosih v podjetju kazejo,
da je na tem podrocju Se veliko prostora za izboljsave. Ve¢ kot polovica zaposlenih se ne
strinja s trditvijo, da jih vodstvo primerno informira o poslovnih rezultatih podjetja. Prav
tako zaposleni menijo, da tezko pridejo do informacij, ki jih potrebujejo za svoje delo. Kar
tretjina zaposlenih, ki so odgovarjali na anketo, se ne strinja s trditvijo, da so samostojni pri
opravljanju svojih delovnih nalog. 1z vseh teh odgovorov sem pravilno sklepala, da
vodstvo zaposlene omejuje pri njihovem delu ter jim ne dovoli, da bi lahko kakovostno
opravljali svoje delovne naloge. Prav tako vodstvo ne daje svojim zaposlenim dovolj
informacij za uspesno delo. Zaradi pomanjkanja informiranja in komunikacije znotraj
podjetja je tudi onemogoceno, da bi bile zadolzitve zaposlenih jasno in natan¢no doloc¢ene,
kar so potrdili tudi odgovori na to vprasanje v anketi (kar 56 odstotkov zaposlenih se ne
strinja s trditvijo, da so zadolZzitve jasno in natancno dolocene).

Zaposleni so v anketi opozorili tudi na dejstvo, da predpostavljeni ne delujejo v smeri
izboljSevanja pogojev dela, niti ne pohvalijo svojih zaposlenih za dobro opravljeno delo.
Kar 45 odstotkov zaposlenih se ne strinja s trditvijo, da predpostavljeni pomagajo pri
izboljSevanju pogojev dela. Pri trditvi, da predpostavljeni pohvali dobro opravljeno delo

61



svojega podrejenega, je najpogostejSa ocena 1, kar pomeni, da se veCina zaposlenih
nikakor ne strinja s trditvijo, da prejmejo za dobro opravljeno delo pohvalo. Zaposleni za
dobro opravljeno delo ne prejmejo niti nedenarnih nagrad niti denarnih nagrad, zato niso
spodbujeni k dobremu opravljanju delovnih nalog. Zanimivo je, da so bili odgovori na
zadnjo trditev iz sklopa vprasanj o informiranosti in odnosih v podjetju nekoliko bol;jsi, saj
se kar 45 odstotkov zaposlenih strinja s trditvijo, da njihovi predpostavljeni upostevajo
njihove predloge in pripombe.

Zaklju¢im lahko, da bi morali nadrejeni izvajati redne pogovore o rezultatih dela s svojimi
zaposlenimi. Ve¢ kot ocitno je, da v podjetju ni dovolj razvit sistem komuniciranja, kar se
kaze tudi na tem podroc¢ju. Zaposleni ne dobijo povratne informacije o svojem delu, kar jih
pusca v negotovosti. S tem se tudi krha zaupanje med zaposlenimi, kar se kaze v
pomanjkanju sodelovanja med zaposlenimi ter v odsotnosti timskega dela. Zaposleni bi
morali biti za dobro opravljeno delo nagrajeni, o ¢emer bom govorila v nadaljevanju.

IzobraZevanje, usposabljanje in razvoj zaposlenih

Tretji sklop vprasanj se nanaSa na izobraZevanje, usposabljanje in razvoj zaposlenih, kjer
so odgovori zaposlenih pokazali, da podjetje obutno premalo nameni za izobrazevanje
svojih zaposlenih, kar lahko v prihodnje prinese tezave. Menim, da je izobrazen, strokoven
ter sposoben kader kapital podjetja, za katerega je potrebno skrbeti ter ga razvijati. V
nasprotnem primeru se podjetje ne razvija ter priéne zaostajati za konkurenti.

Tretjina zaposlenih se strinja s trditvijo, da podjetje skrbi za izobrazevanje in
usposabljanje, tretjina zaposlenih pa se s to trditvijo ne strinja. Deset odstotkov zaposlenih
se s trditvijo sploh ne strinja. Povpre¢na ocena, ki so jo zaposleni namenili tej trditvi, je
2,89. Pri drugi trditvi je modus 3, kar pomeni, da je najpogostejSa ocena tri in lahko
reCemo, da se vecina zaposlenih strinja s trditvijo, da se ucijo drug od drugega. Lahko bi
torej povzeli, da so zaposleni prepuséeni sami sebi glede izobrazevanja ter se morajo sami
potruditi za svoj napredek in ucenje. To potrjujejo tudi rezultati tretje trditve, kjer je kar 56
odstotkov zaposlenih odgovorilo, da se ne strinja s trditvijo, da podjetje skrbi za razvoj
kariere zaposlenih.

Veliko tezavo v podjetju predstavlja tudi dejstvo, da so zaposleni prepri¢ani, da nimajo
moznosti za napredovanje. Kar 67 odstotkov zaposlenih se ne strinja s trditvijo, da imajo
zaposleni na vseh nivojih moznosti za napredovanje. To zelo negativno vpliva na trud
zaposlenih po dobrem opravljanju delovnih nalog, saj kljub temu da delajo dobro, ne
napredujejo na visje polozaje, ki so tudi bolje placani, zato enostavno izgubijo zavzetost za
delo. Clovek vedno ocenjuje vlozek oziroma trud pri delu s pla¢ilom oziroma nagrado za
svoj trud. V primeru, da podjetje ne spodbuja svojih zaposlenih, od njih tudi ne dobi vsega,
kar bi dobilo ob pravi¢nem placilu in nagradi. Vecina zaposlenih se prav tako ne strinja s
trditvijo, da vodilni vzgajajo svoje naslednike, kar zopet kaze na to, da podjetje nima
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izdelanega sistema napredovanja, ter da vodilne pozicije niso dosegljive vsem zaposlenim,
kljub temu da posedujejo znanje, sposobnost ter motivacijo za zasedbo teh delovnih mest.
Odgovori na zadnjo trditev kazejo enako, saj se kar 67 odstotkov zaposlenih ne strinja s
trditvijo, da so zaposleni spodbujeni ter nagrajeni za inovacijske predloge in stalne
izboljSave.

Tezavo v podjetju torej predstavlja tudi neenakost zaposlenih v oceh nadrejenih oziroma
vodilnih. Veliko zaposlenih je v mojih pogovorih z njimi povedalo, da so nekateri
sodelavci v o¢eh vodij »bolje zapisani«, kljub temu da so mogoce celo slabse izobrazeni ali
slabSe opravljajo svoje delo. Do neenakosti oziroma nepostenosti prihaja tudi pri placilu
oziroma nagrajevanju zaposlenih. Poleg tega sem v pogovorih z zaposlenimi ugotovila, da
je med njimi prisoten strah pred vodilnimi zaradi mozne izgube zaposlitve. To je glavni
razlog za pomanjkanje odkritega komuniciranja med nadrejenimi ter podrejenimi, menim
pa tudi, da je bil tudi zaradi tega odziv na izpolnjevanje ankete tako nizek.

Place in sistem nagrajevanja

Predhodno sem ze veCkrat omenila, da podjetje ne naredi dovolj za motiviranje svojih
zaposlenih, kar bom podkrepila z rezultati ankete Cetrtega tematskega sklopa.

Presenetilo me je, da se je kar 44 odstotkov zaposlenih strinjalo s prvo trditvijo glede
zadovoljstva z zasluzkom, saj je ve€ina v mojih pogovorih z njimi izrazila nezadovoljstvo
z zasluzkom, kar je bil v veliki meri tudi glavni razlog za njihove odhode iz podjetja.
Odgovori na trditev, da dodatki na placo zadovoljujejo zelje in pri¢akovanja zaposlenih,
potrjujejo moje dvome o zadovoljstvu zaposlenih s placilom za opravljeno delo. Kar 56
odstotkov zaposlenih je izrazilo nestrinjanje s to trditvijo, le en zaposleni je izrazil
absolutno strinjanje. Rezultata prvih dveh trditev sta logi¢ni posledici dejstva, da v podjetju
izplacujejo zgolj fiksni del placila, saj so variabilni del ob zdruzitvi podjetij ukinili. S tako
odlocitvijo vodstva se velina zaposlenih ni strinjala, saj so zaradi tega za isto delo
prejemali manjse placilo. Zadovoljni so bili po mojem mnenju le zaposleni, katerim je bila
ponujena individualna pogodba o zaposlitvi, saj so se le-ti skupaj z vodilnimi dogovorili za
pogoje, pod katerimi bodo pogodbo podpisali.

Odgovori na naslednji dve trditvi ponovno kazejo, da zaposleni niso primerno nagrajeni za
dobro opravljeno delo. Na trditev, da prejmejo za dobro opravljeno delo nagrado, je kar
dobra polovica zaposlenih odgovorila, da se s trditvijo ne strinjajo. Na drugi strani, pa je
kar 56 odstotkov zaposlenih izrazilo strinjanje s trditvijo, da slabo opravljenemu delu sledi
graja oziroma kazen. Tu lahko torej vidimo neposteno ravnanje vodilnih, saj po eni strani
kaznujejo slabo opravljeno delo, medtem ko dobro opravljenega dela ne nagrajujejo.
Zadnja trditev tega sklopa kaze, da trenutno zaposleni e vedno verjamejo, da je v podjetju
poskrbljeno za njihovo socialno varnost med zaposlitvijo ter po upokojitvi. Sprasujem pa
se, kako dolgo bo Se vladalo tak$no misljenje ob vseh nespametnih potezah vodilnih.
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Menim, da bodo vodilni morali slej kot prej priceti vlagati v zaposlene, saj se bodo drugace
znaSli v podjetju, iz katerega bo izobrazen ter sposoben kader odSel h konkurenci. Druga
tezava je tudi neenako obravnavanje zaposlenih, kar vzbuja obCutek nepostenosti, vpliva
na slabe odnose med njimi, veca Stevilo konfliktnih situacij ter negativno vpliva na
sodelovanje zaposlenih. V kolikor bo podjetje nadaljevalo s tako prakso, se bodo zaposleni
Se naprej Cutili zapostavljene ter premalo placane za svoj vlozeni trud pri delu, kar bo
vodilo v slabse rezultate pri delu. 1zboljSanje placila zaposlenim ter izdelava ucinkovitega
sistema nagrajevanja sta lahko glavna faktorja, ki bi zaustavila naras¢ajoco fluktuacijo v
podjetju.

V nadaljevanju bom analizirala Se dva sklopa, ki se nanasata na proces zdruzevanja ter
zadovoljstvo zaposlenih po zdruzitvi.

Proces zdruZevanja

Prva trditev glede predstavitve procesa zdruzevanja zaposlenim je dala razli¢ne rezultate,
in sicer se je 33 odstotkov zaposlenih strinjalo s trditvijo, da jim je bil proces nazorno
predstavljen, 33 odstotkov pa se s trditvijo ni strinjalo. Povpre¢na ocena pri tej trditvi je
bila le 2,44. Iz rezultatov sklepam, da je bil proces predstavljen vi§jim vodstvenim kadrov
(vrhnjemu ter srednjemu menedzmentu), ostali zaposleni pa so bili zgolj postavljeni pred
dejstvo, da bo do zdruzitve prislo. Pri drugi trditvi so bili rezultati bolj usklajeni, saj se kar
67 odstotkov zaposlenih ni strinjalo s trditvijo, da so bili pozitivni uc¢inki zdruzevanja jasno
predstavljeni. Ta rezultat me ne preseneca, saj so se vodilni odlocili za zdruzitev na podlagi
svojega videnja pozitivnih uc¢inkov, medtem ko niso ¢utili obveznosti do zaposlenih, da bi
jim pojasnili razlog za zdruzitev ter ucinke, ki naj bi jih le-ta prinesla.

Pri trditvi, da je bila v procesu zdruzevanja prisotna integracijska skupina, je bila
najpogostejsa ocena 2, kar pomeni, da se vecina zaposlenih s to trditvijo ni strinjala.
Vodstvo podjetja je za pomoc¢ v procesu zdruzevanja najela zunanje strokovnjake, ki so jim
svetovali pri pomembnih odlocitvah. Razlog za tak rezultat pri konkretni trditvi pa je v
tem, da ti strokovnjaki z zaposlenimi niso imeli nikakr$nih stikov, zato ve€ina zaposlenih
sploh ni vedela, da jih je vodstvo najelo. To Se dodatno kaZze na izrazito pomanjkanje
komunikacije ter pretoka informacij v podjetju.

Naslednji trditvi zopet kazeta, da zaposleni niso bili udelezeni v procesu zdruzevanja. Kar
45 odstotkov zaposlenih se nikakor ne strinja s trditvijo, da je bilo med procesom
zdruzevanja njihovo mnenje upostevano, 33 odstotkov zaposlenih se ne strinja s trditvijo in
le 22 odstotkov se s trditvijo strinja. Naslednja trditev je prav tako prinesla slabe rezultate,
in sicer je kar 67 odstotkov zaposlenih odgovorilo, da se ne strinja s trditvijo, da je bila
med zdruzevanjem pozornost posvecena organizacijski kulturi. Le dva zaposlena sta se s
trditvijo strinjala in sklepam, da sta bila ta dva zaposlena iz vrst vodilnega kadra.
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Iz tega sklopa vprasanj lahko zaklju€im, da je vodstvo absolutno premalo naredilo za
informiranje zaposlenih o samem procesu zdruzitve ter o pozitivnih uc¢inkih, ki jih naj bi
zdruzitev prinesla. Kljub temu, da so bili najeti strokovnjaki za pomo¢ pri zdruzitvi,
zaposleni niso bili vkljuCeni, zaradi ¢esar so cutili, da za vodilne ter podjetje niso
pomembni. Prav tako ni bila namenjena pozornost organizacijski kulturi, ki je izrednega
pomena v podjetju. Kulturo so prepustili samo sebi in menim, da so jo v postopku
zdruzevanja pustili povsem ob strani.

Zadovoljstvo zaposlenih po zdruzitvi

Glede na to, da zaposleni niso bili udelezeni v procesu zdruzevanja, ne preseneca, da so
rezultati pri zadnjem sklopu vprasanj o zadovoljstvu po zdruzitvi sledeci.

Kar 56 odstotkov zaposlenih se ne strinja s trditvijo, da je vodstvo izpolnilo svoje obljube
pred zdruzitvijo. Dva zaposlena se nikakor ne strinjata s trditvijo in le dva zaposlena od
vseh vprasanih se s trditvijo strinjata. Vidimo torej, da je vodstvo Se dodatno izgubilo
zaupanje zaposlenih, saj ni izpolnilo svojih obljub. Na drugo trditev glede polozaja v
podjetju pa sem dobila razli¢ne rezultate, saj se je 33 odstotkov zaposlenih strinjalo, da se
jim je polozaj po zdruzitvi izboljSal. Po drugi strani pa je 33 odstotkov zaposlenih
odgovorilo, da se s trditvijo strinjajo. Na podlagi svojega opazanja ob zdruzitvi in po njej
ter na podlagi rezultatov lahko sklepam, da so zaposleni, ki so prisli do vodilnih polozajev,
zadovoljni, ostali na nizjih pozicijah pa ne, saj so se zanje razmere poslabsale. Povsem
enake rezultate sem dobila na trditev, da je v primeru vprasanj in tezav vodstvo zaposlenim
na voljo. Sklepam, da se s trditvijo strinjajo zaposleni, ki zasedajo bolje plac¢ana in bolj
cenjena, najbrz celo vodilna delovna mesta. Zato menim, da ti odgovori ne kazejo realne
slike.

Zelo presenecena sem nad odgovori na Cetrto trditev, da se zaposleni lahko sprosceno
pogovarjajo z vodstvom. Iz lastnih izkuSenj vem, da sem imela veckrat tezave priti v stik s
svojim nadrejenim, bodisi zaradi njegove odsotnosti bodisi zaradi preobilice dela. Prav
tako je vecina zaposlenih imela tezave s komunikacijo s svojimi nadrejenimi zaradi strahu
pred odpustitvijo. Zato me ¢udi, da je 33 odstotkov zaposlenih odgovorilo, da se zelo
strinja s to trditvijo, 23 odstotkov pa jih je odgovorilo, da se strinjajo s trditvijo. Ti
odgovori se prav tako ne ujemajo s predhodnimi ugotovitvami glede pomanjkanja
komunikacij ter pretoka informacij v podjetju. Odgovori na naslednjo trditev prav tako
sprozijo dvom v odgovore na predhodno trditev, saj je kar 56 odstotkov zaposlenih
odgovorilo, da se ne strinja s trditvijo, da so pravocasno obves¢eni o klju¢nih spremembah
podjetju. Le dva zaposlena se s to trditvijo strinjata in zopet sklepam, da sta ta odgovora
podala zaposlena, ki zasedata vodstveno delovno mesto.

Odgovori na naslednjo trditev so me zopet presenetili, saj je kar 33 odstotkov zaposlenih
odgovorilo, da se strinja s trditvijo, da v podjetju vodstvo ceni dobro opravljeno delo. Isti
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odstotek zaposlenih je odgovoril, da se s trditvijo zelo strinja. Na podlagi teh odgovorov bi
le svetovala vodilnim, da zaposlene tudi nagradijo za dobro opravljeno delo, saj jih bo to
spodbudilo, da bodo vedno odgovorno opravljali svoje delovne naloge ter sledili ciljem
podjetja. Mnenja glede tega, ali vodstvo uposteva predloge in mnenja svojih zaposlenih, so
bila razli¢na, in sicer je dobra polovica zaposlenih odgovorila, da se s trditvijo ne strinja.
Odgovori na ti dve trditvi me presenecajo, saj menim, da bi moralo vodstvo, ki ceni dobro
opravljeno delo, tudi upostevati mnenja svojih zaposlenih, saj bi le tako zagotovili, da se
bodo ti Se naprej trudili za dobro opravljanje delovnih nalog.

Zaposleni se v vecini ne strinjajo, da med seboj dobro sodelujejo. To potrjuje moje
domneve, da timsko delo v podjetju ni razvito, da med zaposlenimi prihaja do nesoglasij,
ki vplivajo na dobro opravljanje nalog, ter da na splosno klima v podjetju ni vzpodbudna.
Vodilni bodo morali v prihodnje ve¢ pozornosti nameniti vzpodbujanju timskega dela ter
sodelovanja zaposlenih, saj bodo tako pospesili prenos znanj in izkuSenj ter omogocili
lazje nadomesc¢anje zaposlenih ob odsotnostih.

V drugem delu vprasalnika so zaposleni obkrozili odgovor, ki jim je bil najblizji. Moram
reci, da so me nekateri odgovori presenetili, saj sem na podlagi pogovorov s svojimi
tedanjimi sodelavci sklepala, da bodo odgovori na vprasanja slabsi oziroma bolj negativni.
Ze vprasanje o tem, kako dolgo Se nameravajo delati v podjetju, me je zaradi izredno
negativnega vzdusja v podjetju presenetilo. Kar 44 odstotkov zaposlenih je odgovorilo, da
namerava delati ve¢ kot dve leti, veliko zaposlenih pa Se ni odlo¢eno glede tega vprasanja.
Razloge za takSen rezultat vidim v tem, da je starostna struktura zaposlenih v konkretnem
podjetju visoka, kar pomeni, da je kar nekaj zaposlenih nekaj let pred upokojitvijo. Za
neodlocenost zaposlenih glede menjave zaposlitve pa krivim ¢lovekovo naravo, saj ljudje
potrebujemo ponavadi kar nekaj Casa, da napravimo konkretno spremembo v Zivljenju in
odlocitev o menjavi sluzbe je po mojem mnenju ena izmed njih. Zanimivo je, da je kar 67
odstotkov zaposlenih odgovorilo, da prijateljem ne bi priporocili zaposlitve v tem podjetju,
zato sklepam, da so v ozadju za predhodne pozitivne odgovore res drugi razlogi in ne
zadovoljstvo z zaposlitvijo.

Glede odnosov v podjetju so zaposleni po pri¢akovanju bolje ocenili odnose s sodelavci
kot pa z vodstvom. Odnose s sodelavci je dobra polovica zaposlenih ocenila kot Se kar
dobre. En zaposleni jih je ocenil kot odli¢ne, en zaposleni pa kot zelo slabe. Ostali so na to
vprasanje odgovorili, da so odnosi dobri. Odnosi s sodelavci, so kot receno, dobili slabse
ocene, in sicer jih je 22 odstotkov ocenilo, da so zelo slabi, in 44 odstotkov, da so Se kar
dobri. Ostali so jih ocenili kot dobre.

Zaposleni se ocitno dobro =zavedajo, da v podjetju obstajajo resne tezave s
sporazumevanjem, saj je skoraj 90 odstotkov zaposlenih odgovorilo pritrdilno na
vprasanje, ¢e menijo, da so v podjetju tezave s komunikacijo med podrejenimi in
nadrejenimi. Ti odgovori Se potrjujejo moje domneve o resnosti teh tezav ter o dejstvu, da
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bo nujno razviti uc¢inkovit sistem komunikacij v podjetju. Odgovori na naslednje vpraSanje,
¢e je podjetje dovolj Casa namenilo ozaveSCenju zaposlenih s procesom zdruzitve, je
potrdilo tezave s sistemom komunikacij v podjetju, saj je kar 78 odstotkov zaposlenih
podalo negativen odgovor.

Na vprasanje, ali so se zaposleni pocutili udelezene v procesu zdruzevanja, je malo manj
kot 90 odstotkov zaposlenih odgovorilo negativno, kar potrjuje moje predhodne domneve,
da zaposleni niso bili vklju€eni, niti ni bilo upoStevano njihovo mnenje. Zaposleni so prav
tako v vecji meri mnenja, da se je zadovoljstvo po zdruzitvi poslabsalo, medtem ko tretjina
zaposlenih meni, da so vodilni zadovoljni z rezultatom zdruzitve. Mo¢no me je presenetilo,
da bi kar 78 odstotkov zaposlenih, kljub pesimizmu, ki ga ¢utimo pri njihovih odgovorih
na anketo, svetovalo vodstvu zdruzitev. Pozitivno je, da 22 odstotkov zaposlenih meni, da
bo podjetje neko¢ delovalo kot enotno, kar 44 odstotkov pa jih meni, da za to obstaja
moznost.

V nadaljevanju bom na podlagi izvedene ankete predlagala mozne ukrepe za izboljSanje
stanja v podjetju.

3.6 MOZNI UKREPI ZA 1ZBOLJSANJE STANJA V PODJETJU

Danes je vedno ve¢ visoko izobraZzenih zaposlenih z veliko znanji, zato jih je potrebno
obravnavati kot sodelavce in ne kot podrejene, saj s svojim znanjem, izkuS$njami in
sposobnostmi veliko pripomorejo za reSevanje problemov in za uspesno poslovanje
podjetja. Zaposlene je potrebno obravnavati kot enakovredne, zato jih je treba prepricevati
in ne zgolj ukazovati. Potrebno jih je razumeti in iz njih izlusciti prednosti, zaradi katerih
so nenadomestljivi. Vodstvo mora pri zdruzevanju takoj opredeliti temeljne vrednote in
nacine dela, ki so osnova nove organizacijske kulture. Prav tako mora sodelovati pri analizi
kulturne usklajenosti in pospesiti razvoj nove kulture.

Za sooCanje s spremembami okolja je primeren koncept uceCe se organizacije. Za
preobrazbo klasi¢nega podjetja v uceCe se podjetje je potrebna sprememba procesov,
struktur in kulture organizacije. Spreminjanje podjetja je primarna naloga menedZmenta,
odraza pa se tudi v spremembi stila vodenja (Ce$novar, 2005, str. 1,2)

V zdruzeno podjetje bi morali vedno prenesti najboljsi nacin dela iz podjetij, slabe bi
morali opustiti. V kolikor bi se pokazalo, da izbira ni bila dobra, se ga kasneje lahko
zamenja. V konkretnem primeru so na vseh glavnih podroc¢jih uveljavili nacin dela in
postopke, ki so bili v veljavi v gorenjskem podjetju. Kljub ugovarjanju zaposlenih, da so
izbrani programi manj pregledni, dajejo slabSe rezultate ter povzrocajo tezave, vodilni
njihovega mnenja niso upoStevali in so vztrajali pri svojih odlo¢itvah. Ponovno se je
pokazalo, da zaposleni nimajo pravice soodlocati o stvareh, ki zadevajo njihovo
opravljanje delovnih nalog.
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Vodilni bi morali nameniti ve¢ pozornosti sodelovanju zaposlenih ter komunikaciji med
njimi, ne bi smeli delati razlik med zaposlenimi glede na to, iz katerega podjetja so prisli,
niti izvajati pritiska nad zaposlenimi. Poudarjati bi morali, da se zdruzujejo enakovredna
podjetja in da so zaposleni med sabo enakovredni, ki si zasluzijo primerna mesta v
organizacijski shemi ter s tem tudi primerna placila za opravljeno delo in za svoj trud.
Pomanjkljiva komunikacija je pri zaposlenih sprozila obcutke negotovosti in vodila do
izbruha nezadovoljstva med zaposlenimi. Vodilni bi si morali prizadevati za obojestransko
komunikacijo, svoje zaposlene bi morali posluSati in tudi sliSati, spodbujati bi morali
spostovanje ter razumevanje med zaposlenimi. Vodilni bi morali svojim zaposlenim vedno
prisluhniti, jim posredovati povratne informacije na njihova vprasanja ter jim ponuditi
pomo¢ pri morebitnih tezavah. Razni nesporazumi bi bili tako sproti odpravljeni ter tezave
reSene.

V fazi zdruzevanja je smiselno vzpostaviti ustrezen sistem nagrajevanja, ki bo krepil in
spodbujal nove vrednote, norme in nacine dela. Zelo nespametno je poslabsati polozaj
zaposlenih z odvzemom stimulacij, s poslabSanjem pla¢ ter odvzemom ostalih bonitet, ki
so jih bili prej delezni. To so storili vodilni v konkretnem primeru in s tem povzrocili
izgubo zaupanja zaposlenih v njihove besede in obljube, ki so jih dali pred zdruzitvijo,
zapravili so tudi moznost, da bi zaposlene motivirali k dobremu delu.

Obljubo, ki so jo vodilni dali glede ohranitve istih pogojev dela in placila vsaj leto dni po
zdruzitvi, so torej prelomili in s tem povzro€ili nezaupanje zaposlenih v njihove
sposobnosti za vodenje podjetja. Obveznosti delodajalca v primeru zdruzitev in prevzemov
ureja tudi direktiva Evropske skupnosti, ki jo bom spodaj navedla.

Pravice zaposlenih ureja direktiva Evropske skupnosti zdruzitev in preoblikovanja druzb
po zakonu o gospodarskih druzbah. Direktiva dolo¢a, da se delodajalceve pravice in
obveznosti, ki izhajajo iz zaposlitvene pogodbe ali zaposlitvenega razmerja, ki veljajo na
dan prenosa, ki je povzroCil zamenjavo delodajalca, prenesejo na novega delodajalca.
Delodajalec mora upostevati pogoje in ostale dolocbe iz kolektivne pogodbe, ki je veljala
na dan prenosa delodajalca (Bohinc, 1996, str. 3 v prilogi).

Menedzerji bi morali zaposlenim ponujati nagrade, ki bi jim le-ti pripisali neko vrednost,
ustvariti bi morali prepri¢anje med zaposlenimi, da napor vodi do nagrad, naloge bi morali
oblikovati tako, da bi pripeljale do visoke storilnosti. Prav tako bi morali najemati ustrezno
usposobljene zaposlene, pri cemer bi pazili, da ne bi zapostavljali sedanjih zaposlenih (s
slabSimi pogoji dela, slabsim placilom). V podjetju bi morali oblikovati naloge tako, da bi
bila storilnost merljiva, ter oblikovati sistem nagrajevanja tako, da so nagrade povezane z
uspesnostjo. Pri tem je pomembno, da se zagotovi, da bodo delavci dojemali nagrade kot
pravi¢ne in enakopravne, ¢esar do sedaj ni bilo.
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Podjetje in zaposleni so v odnosu medsebojne menjave, pri cemer zaposleni, v zameno za
prisotnost na delu, lojalnost podjetju in opravljanje svojega dela, prejmejo od podjetja
nagrado. Za sistem pla¢ in nagrajevanja je pomembno, da je nadomestilo zaposlenemu
sestavljeno iz ve¢ razli¢nih vrst placil, ki naj bi temeljila na uspesnosti posameznika ter
podjetja kot celote in tudi na pomembnosti ter odgovornosti dela, ki ga posameznik
opravlja. Vsaka sestavina placila ima pomembno vlogo pri motiviranju zaposlenih. V
nadaljevanju bom opredelila, katere nagrade za stimuliranje zaposlenih poznamo.

Nagrade razvr§¢amo na notranje in zunanje, zunanje na nefinanc¢ne in finan¢ne, med
slednjimi pa razlikujemo nagrade za uspesnost in nagrade, ki temeljijo na ¢lanstvu oziroma
pripadnosti neki skupini. Notranje nagrade izhajajo iz samega dela (ponos nad delom,
obcutek, da je nekaj dosegel, da je del neke skupine ljudi, priloZnost za izrazanje svoje
kreativnosti). Zunanje nagrade vkljucujejo denar, napredovanje, dodatne ugodnosti pri
delu. Finan¢ne nagrade izboljSajo finan¢no stanje zaposlenega (placa, delitev dobicke,
placani dopust, popusti pri nakupih, dodatek na delovno dobo, placilo za stopnjo izobrazbe,
provizije, bonusi za skupinsko delo, placilo po ucinku), medtem ko nefinancne nagrade
zagotavljajo dostojanstvo in zadovoljstvo ob opravljenem delu, zagotavljajo fizi¢no
zdravje, intelektualni razvoj in Custveno zrelost zaposlenih, spodbujajo konstruktivne
odnose med sodelavci, omogocajo vecjo odgovornost pri delu in ve¢ svobode pri
opravljanju dela, ustrezno preskrbo z viri za izvajanje nalog, vecji nadzor nad delom,
podporo vodstva (Krsti¢, 2004, str. 28, 29).

Kot sem ze veckrat omenila vodilni niso izvajali nagrajevanja zaposlenih. So pa po
zdruzitvi priceli z analizo organizacijske klime s pomoc¢jo vprasalnikov, ki so jih zaposleni
prejeli vsakega osemnajstega v mesecu v zaprti kuverti skupaj s placilno listo. Lahko
vidimo, da je Ze tu vodstvo podjetja napravilo napako, saj vecina zaposlenih ni zadovoljna
s svojim osebnim dohodkom, in na ta dan, ko je ozradje v podjetju zelo napeto, dobijo
zaposleni v kuverti anketo, s katero naj bi izrazali svoje zadovoljstvo v podjetju. Zaradi
tega veliko zaposlenih na ankete sploh ni odgovarjalo, in zato vodstvo ni dobilo realne
slike razmer v podjetju. Zaposleni so bili nezadovoljni in so se nenehno pritozevali,
govorice so se stopnjevale, razmere pa zaostrovale. Kmalu nih¢e ve¢ ni imel volje, da bi
skusal kaj spremeniti na bolje. Zaposlenim je ostalo le Se to, da pri¢nejo iskati boljse
sluzbe, in kmalu je najboljsi kader pricel zapuscati podjetje.

Vodstvo bi moralo, in to nujno, oblikovati privlacen in konkurencen sistem celovitega
nagrajevanja, ki bi privabil in ohranil v delovnem razmerju najboljSe zaposlene. Prav tako
bi morali ¢imbolj zadovoljiti osebne potrebe zaposlenih ter povecati pripadnost zaposlenih
organizaciji. Zaposlenim bi morali omogociti dobre pogoje dela, saj bi le tako lahko
uspesno opravljali svoje delovne naloge. Upostevati bi morali mnenja zaposlenih ter razviti
uspesen sistem komunikacije med podrejenimi in nadrejenimi. Z vsemi temi instrumenti bi
vodilni lahko izboljsali stanje v podjetju, zmanjsali nezadovoljstvo zaposlenih in preprecili
odhod najboljsega kadra iz podjetja.
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Vodilni bi morali delovati v skladu z obljubami, ki so jih dali ob zdruzitvi ter so jih
napisali v prvi Stevilki internega gradiva (Novice G, 2004, str. 1), in sicer: »Gradis skupina
G je izpolnitev vizije podjetij, ki so zdruZzila svoja znanja, izku$nje, vizijo in energijo v
poslovno in kapitalsko povezan sistem. Trdno verjamemo, da bo to pot ucinkovitega
skupnega delovanja, uspeha in zadovoljstva za vse deleznike. Zavezali smo se
izpolnjevanju njihovih pricakovan;j ter spoStovanju koncepta uspeSnega podjetja, ki pri
svojem delovanju uposteva interese vseh, Ki so pri tem udeleZeni.«

SKLEP

V svojem magistrskem delu sem s pomocjo teoreticnih osnov, izvedene ankete in
intervjuja z bivSim direktorjem ter izhajajo¢ iz lastnih obcutij potrdila postavljeno temeljno
hipotezo, da so vodilni ob zdruzevanju premalo pozornosti namenili mehkim poslovnim
vprasanjem, ki so klju¢nega pomena za zdruzitev. Proces zdruzevanja je potekal prehitro,
premalo pozornosti je bilo namenjene izdelavi temeljitega nacrta integracije ter tudi
vprasanju poprevzemne integracije podjetja.

Med najpomembnejSimi motivi za zdruzitev treh gradbenih podjetij so bili dolgoro¢ni
razvoj zdruZzenega podjetja in s tem strateSko prilagajanje spremembam v poslovnem
okolju. Posledi¢no so vodilni racunali na povecanje trznega deleza in lazje konkuriranje
ostalim gradbenim podjetjem na slovenskem trgu. Vodilni so videli prednost zdruzitve tudi
po financni plati, in sicer so planirali, da bo zdruzeno podjetje mo¢nejSe na trgu, pridobilo
bo na ugledu ter s tem prislo do novih in cenej$ih virov financiranja. Med pomembnimi
razlogi za zdruzevanje so bili tudi pridobitev znanj in sposobnosti zaposlenih. Eden izmed
vodilnih je v zdruzitvi videl tudi priloznost za svojo rast, saj je imel osebno vizijo;
pricakoval je sloves in ugled, zelel je napraviti spomenik svojemu delu — spomenik v obliki
uspesnega podjetja. To mu je v doloCeni meri uspelo, vendar ob tem ni pomislil na ceno
uspeha.

V podjetju so se po zdruzitvi pojavile tezave, zato bi morali vodilni svoje podrejene
spodbujati h komuniciranju z nadrejenimi, saj bi tako ugotovili, katere slabosti so v
podjetju. Delovna mesta morajo zaposlenim omogocati osebno rast in razvoj, poleg tega
morajo vodilni ob uspesno opravljenih delovnih nalogah razdeliti nagrade ter pohvale. V
podjetju mora biti razvit ucinkovit ter poSten sistem placevanja ter nagrajevanja
zaposlenih, zato se morajo oblikovati merila ocenjevanja delovne uspeSnosti.
Napredovanje zaposlenih se mora odraZati v njihovih rezultatih pri delu. Zaposleni morajo
biti na delovnih mestih neodvisni, hkrati morajo odgovarjati za dobro ali slabo opravljeno
delovno nalogo. Delovne naloge in zadolzitve jim morajo predstavljati izziv in jih
spodbujati k neprestanemu izpopolnjevanju znanj in sposobnosti, delo jih mora zanimati.
Zaposleni morajo imeti zato moznost dodatnega izobrazevanja, ki jim bo olajsalo in
izboljsalo delovni proces. Nagrajevanje se lahko odraza v obliki denarne stimulacije ali pa
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v obliki nedenarnih bonitet podjetja, kot so sluzbeni avtomobili, mobiteli, razna oblacila z
emblemi podjetja in drugo.

Po zdruzitvi je prislo tudi do poslabsanja medsebojnih odnosov med zaposlenimi, Se
posebej med nadrejenimi in podrejenimi. Zaslediti je mogoce pomanjkanje skupinskega
dela, ki je pomembno za izmenjavo znanj in izkuSenj med zaposlenimi. Nadrejeni bi
morali dajati zgled glede pripravljenosti za sodelovanje in odnosa do dela. Nacrtno bi
morali oblikovati delovno atmosfero s poudarjanjem medsebojne pomoci, sodelovanja ter
pripadnosti podjetju. Na ta nafin bodo zaposleni pripravljeni dobro opravljati delovne
naloge ter vloziti trud za dosego ciljev podjetja. S tem bodo poskrbeli za dobro pocutje na
delovnem mestu ter zadovoljne zaposlene, zmanjsali bi tudi pojavljanje govoric ter
izbolj$ali medsebojno spostovanje. Vodje bi morali spodbujati odkritost zaposlenih, s
¢imer bi ugotovili tezave v podjetju ter jih tudi odpravili. To bi dosegli z izboljSanjem
sistema komuniciranja ter informiranjem zaposlenih ter omogocanje povratnih informacij
od zaposlenih k nadrejenim.

Ob zdruzevanju so vodilni prezrli pomembnost kulture in klime v organizaciji. Kultura
organizacije (skupne vrednote, prepriCanja) nastaja z oblikovanjem skupin, skupina pa se
oblikuje, ko se zacne spopadati s problemi. Pri tem je pomembno vodenje, ki je vplivanje
na druge preko komuniciranja z njimi, z motiviranjem in usmerjanjem. Vloga vodij pri
nastajanju kulture je velika zaradi moc¢i nagrajevanja. Spreminjanje kulture je zahteven,
zamuden proces, saj se je tezko odpovedati starim vzorcem vedenja. Vecja kot je
sprememba, vecje so tezave spreminjanja in spreminjanje zahteva tudi ve¢ ¢asa. Prav tako
prihaja do vec tezav, Ce je kultura organizacije nastajala dolga leta in ima korenine v
vrednotah. V tem primeru je vecji odpor do sprememb. Kulturo je lazje spremeniti v
kriznih razmerah, ko zaposleni v spremembah vidijo nekaj pozitivnega oziroma, ko ljudje
vidijo korist v spremembi vrednot. Ce gre podjetju dobro in skusa spreminjati kulturo,
zaposleni v tem ne vidijo koristi. V konkretnem primeru bi bilo najbolje oblikovati novo
kulturo, in sicer povsem neodvisno od predhodnih kultur treh podjetij.
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PRILOGE

Priloga 1: Gradis v Stevilkah

>
>

YV VYV VY A\

A\

1945: ustanovitev GRADIS-a;

1955: 10 let obstoja-sedez podjetja je v Ljubljani, na terenu so gradbisca, ki
samostojno izvrSujejo naloge na terenu; ustanovijo se tudi stranski obrati in delavnice
(tesarske, mehanic¢ne, projektivni biro...);

1965: 20 let obstoja-sedez GRADIS-a je v Ljubljani, po razli¢nih koncih Slovenije
obstaja Se 14 Gradisovih poslovnih enot;

1975: 30 let obstoja-v Ljubljani je vodstvo podjetja in sicer Gradis skupne sluzbe, po
razli¢nih koncih Slovenije pa obstaja se 18 TOZD-ov;

1985: 40 let obstoja-obstajajo tri delovne skupnosti in 16 TOZD-ov;

1995: 50 let obstoja-obstaja GIZ Gradis, ki ima pod svojim okriljem 18 Clanic;

1999: 54 let obstoja-obstaja GIZ Gradis, ki ima pod svojim okriljem le Se 13 ¢lanic;
2000: 55 let obstoja-obstaja GIZ Gradis, ki ima pod svojim okriljem le Se 12 ¢lanic;
2003: cas pisanja mojega diplomskega dela o podjetju Gradis Inzeniring in 58 let
obstoja-obstaja GIZ Gradis, ki ima pod svojim okriljem le Se 8 ¢lanic;

2004: v decembru so se Se tri ¢lanice GIZ Gradis spojile, kar je Se dodatno spremenilo
sestav Clanic Gradisa;

2007: v zacetku leta so spori med Gradis skupino G in vodstvom zdruzenja GIZ Gradis
dokoncno privedli do tega, da GIZ Gradis nima veC nobene funkcije ter obstaja le Se na

papirju.

Priloga 2: Referencni objekti

Gradis Inzeniring je v preteklosti izgradil lepo Stevilo referencnih objektov, med katerimi

bom nastela le nekaj najpomembnejsih (investicijska gradnja za znanega naro¢nika):

>
>
>

YV V V V

izgradnja Pokrajinske in Studijske knjiznica v Murski Soboti za Mestno ob¢ino;
izgradnja ginekolosko-porodniskega oddelka splo$ne bolnisnice v Murski Soboti;
izgradnja zelezniske povezave Puconci — HodoS§ — drzavna meja ter izgraditev Cistilne
naprave in lokalnih cest v Hodosu;

raz§iritev avtoceste Sentilj-Pesnica ter izgraditev cestninske postaje;

sanacije plazu v Horjulu in Trzicu,

izgradnja Trgovskega centra Merkur v Litiji;

adaptacija Vrtca Bled za naro¢nika Obcina Bled.

Pri pripravi in izvedbi lastnih projektov s poudarkom na stanovanjski gradnji za neznanega

kupca se je lahko podjetje pohvalilo z izgradnjo naslednjih poslovno-stanovanjskih

objektov:

>
>

stanovanjske enote Galjevica v Ljubljani — I. in II. faza ter kasneje Se I11. faza;
poslovno stanovanjski objekt s podzemno garazo Forum v Mariboru;
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» stanovanjski objekt s podzemno garazo Linhartov dvor v Ljubljani;

» poslovno stanovanjski kompleks s podzemno garazo ob Glonarjevi ulici v Ljubljani;

» stanovanjske hiSe Zbiljski gaj — dokon¢anje zacetega projekta ter novogradnja.

V zadnjih letih pred zdruzitvijo se lahko podjetje Gradis TEO pohvali z lepim Stevilom
referenc:

» zagotavljanje, kontrola in dokazovanje kakovosti na AC programu v okviru GIZ Gradis
za naroCnika DARS ter izvajanje testne kontrole za naro¢nika DRSC;

sanacija kamnitega podpornega zidu na progi Sezana-Divaca za Slovenske Zeleznice;
sanacija kamnitega zidu, betonske ograje pokopalis¢a v Domzalah za Obc¢ino Domzale;
obnova kamnitega mostu v Loki, rekonstrukcija mostu ¢ez PSato za Ob¢ino Menges;
adaptacija prizidka, rekonstrukcija nadstropja za Medicinsko fakulteto;

YV V VY

sanacija oboka tunela pod Vilharjevo ulico, sanacija dimnika toplarne v Sigki, sanacija
AB lovilnega bazena mazutnega rezervoarja, sanacija betonskih stebrov vrocevoda in
sanacija fasade poslovne stavbe na Verovskovi za naro¢nika JP Energetika Ljubljana;

A\

sanacija ve¢ premostitvenih objektov (most ¢ez Baco, most ¢ez Idrijo, most ez Lesji
potok...) za naro¢nika Ministrstvo za promet in zveze — DRSC;

sanacija ter ureditev okolice cerkve na Tehovcu - Sora pri Medvodah,;

sanacija betonskih povrsin silosov za Zito za naroénika Zito Mlini;

gradnja dveh stanovanjskih dvoj¢kov na Brezovici pri Ljubljani;

YV V V V

popotresna obnova priblizno tridesetih stanovanjskih objektov v Poso¢ju za MOP —
Drzavno tehni¢no pisarno v Bovcu (Gradisov vestnik, 2000, str. 16).

Najpomembne;jsi projekti, ki jih je Gradis Jesenice uspesno zakljucil so (Gradisov vestnik,
2000, str. 14):

» adaptacija in razSiritev Igralnice Kranjska gora, Hotela Relax, apartmajskega objekta
Arsinvest;

sanacija in rekonstrukcija Gledali$¢a Toneta Cufarja na Jesenicah;

prizidava nove Sportne dvorane, prenova telovadnice OS Prezihov Voranc, Jesenice;
popotresna obnova Posocja;

sanacija pregradnega in vodostanskega objekta HE Zavrsnica;

adaptacija Trgovskega centra Merkur v Radovljici, Trgovskega centra Merkur Lesce;

YV VYV VYV

sanacija mostov ¢ez Soco in Limarico v Trenti, ¢ez Savo Bohinjko v Mokrem Logu pri
Bohinju, ¢ez Peracico pri Posavcu, most ¢ez Pisnico;

adaptacija ban¢nih zgradb Gorenjske banke (Bled, Jesenice, Planina pri Kranju);
nadzidava celotnega starega poslopja bolnice Jesenice;

tehni¢na baza AMZ v Kranju;

adaptacija Gimnazije Jesenice in dozidava telovadnice;

garazna hisa Metropol v Portorozu;

Poslovno-servisni objekt AMZS v Ljubljani;

Merkur dom Naklo — gradnja prizidka za salon keramike;

YV VYV VYVYVYY

prenova poslovnih prostorov Chemo v Ljubljani.



Priloga 3: Vprasalnik o zadovoljstvu zaposlenih

VPRASALNIK ZA ANKETIRANJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

Informacije, zbrane s tem vpraSalnikom, so namenjene zgolj kot sestavni del
magistrske naloge. Zagotovljena je popolna zaupnost in anonimnost odgovorov. Za
vaSe odgovore se vam Ze v naprej lepo zahvaljujem.

Spol: (Oznacite) :

> Z

> M

Prosimo, da nam poveste, v kolikSni meri se s posamezno trditvijo strinjate. Svoje ocene

podajte na lestvici od 1 do 5 in sicer: 1 - nikakor se ne strinjam, 2 - se ne strinjam, 3 - se
strinjam, 4 - zelo se strinjam, 5 -absolutno se strinjam!

O PODJETJU

1. Imam zaupanje v vodstvo podjetja, ki je pripravljeno prisluhniti zaposlenim. 1 2 3 4 5
2. Imam dovolj pristojnosti, da lahko sprejmem vse odloditve pri svojemdelu. 1 2 3 4 5
3. Zadovoljen/na sem z delom, ki ga opravljam. 12345
4. Stalnost zaposlitve v podjetju mi je zagotovljena. 12345
5. Cutim, da sem del skupine, ki Zeli ustvariti boljse podjetje v prihodnosti. 12345
6. Ponosen/na sem na to, da delam v podjetju. 12345
7. Ukazovalno vodenje nadrejenih je ukinjeno. 12345
INFORMIRANOST IN ODNOSI V PODJETJU

1. Vodstvo me primerno informira o poslovnih rezultatih podjetja. 12345
2. Vse informacije, ki jih potrebujem za delo pridobim brez tezav. 12345
3. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju delovnih nalog. 12345
4. Zadolzitve zaposlenih so jasno in natan¢no dolo¢ene. 12345
5. Predpostavljeni pomagajo pri izboljSevanju pogojev dela. 12345
6. Predpostavljeni me pohvali za dobro opravljeno delo. 12345
7. Predpostavljeni upoStevajo moje predloge in pripombe. 12345
IZOBRAZEVANJE, USPOSABLJANJE IN RAZVOJ ZAPOSLENIH

1. Podjetje skrbi za moje izobrazevanje in usposabljanje. 12345
2. Zaposleni se u¢imo drug od drugega. 12345
3. Podjetje skrbi za razvoj moje kariere. 12345
4. Zaposleni na vseh nivojih imamo moznosti za napredovanje. 12345
5. Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike. 12345
6. Vzpodbujan/a in nagrajen/a sem za inovacijske predloge in stalne izboljSave. 1 2 3 4 5
PLACE IN SISTEM NAGRAJEVANJA

1. Z zasluzkom sem zadovoljen/na. 12345
2. Dodatki na placo zadovoljujejo moje Zelje in pri¢akovanja. 12345
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3. Za dobro opravljeno delo mi pripada ustrezna nagrada.

4. Slabo opravljenemu delu sledi ustrezna graja oz. kazen.

5. Poskrbljeno je za mojo socialno varnost med zaposlitvijo in po upokojitvi.
PROCES ZDRUZEVANJA

1. Proces zdruzevanja mi je bil nazorno predstavljen.

2. Pozitivni u€inki zdruZevanja so bili jasno predstavljeni.

3. Za vpeljavo zdruzevanja je bila uporabljena integracijski skupina.

4. Med procesom zdruzZevanja je bilo upoStevano mnenje zaposlenih.

5. Med procesom zdruzevanja se je pozornost posvecala organizacijski kulturi.

ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PO ZDRUZITVI

. Vse obljube pred zdruzitvijo je vodstvo izpolnilo.

. Po zdruZitvi se je moj polozaj v podjetju izboljsal.

.V primeru vprasan;j in tezav mi je vodstvo vedno na voljo.

. V podjetju se lahko spro$¢eno pogovarjamo z vodstvom.

. O klju€nih spremembah v podjetju smo zaposleni pravoCasno obvesceni.
.V podjetju vodstvo ceni dobro opravljeno delo.

. Zaposleni med seboj dobro sodelujemo.

0 N O OO b~ WON =

. Vodstvo uposteva nase predloge in mnenja.

Pri naslednjih vprasanjih obkrozite ustrezen odgovor!
1. Kako dolgo e nameravate delati v podjetju?

» Manj kot 1 leto

Od 1do 2 leti

Vet kot 2 leti

Ne vem

YV V VY

2. Odnose s sodelavci v podjetju ocenjujem kot:
» Odlicne

> Dobre

> Se kar dobre
» Slabe

>

Zelo slabe

Odnose z vodstvom podjetja ocenjujem kot:
Odli¢ne
Dobre
Se kar dobre
Slabe

Zelo slabe
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4. Ali bi priporocili svojemu prijatelju, da se zaposli v podjetju?
Vsekakor

Verjetno da

Mogoce

Verjetno ne

YV V. V V VY

Nikakor ne

5. Ali menite, da so v podjetju teZzave s komunikacijo med podrejenimi in nadrejenimi?
» Da
> Ne

6. Ali menite, da je podjetje dovolj ¢asa namenilo ozaveSCenju zaposlenih s procesom

zdruzitve?
» Da
> Ne

7. Ali ste se pocutili udeleZzene v procesu zdruzevanja?
» Da
> Ne

8. Ali smatrate, da se je zadovoljstvo zaposlenih po zdruZitvi izboljSalo?
» Da
> Ne

9. Ali smatrate, da so vodilni, ki so odlo¢ali o zdruzitvi, zadovoljni z rezultatom?
» Da
> Ne

» Nevem

10. Ali bi vodstvu (€e bi imeli moznost izraziti svoje mnenje) pri odlo€anju o zdruZitvi le-to
svetovali?

» Da

> Ne

11. Ali menite, da bodo zaposleni iz predhodno razlicnih podjetij kdaj delovali kot enotno
podjetje?

» Da

> Ne

» Mogoce
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