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1. UVOD

Zaradi enotnega trga storitev, ki tujim podjetjem omogoca neomejen dostop do 490
milijonov potroSnikov v Evropski uniji, se slovenska storitvena podjetja v zadnjih letih
bojujejo z vstopom novih, mocnejsih, boljsih, predvsem pa drznejsih tekmecev na nas trg.
Potro$niki se tako sreCujemo s pestro ponudbo najrazlicnejSih storitev podjetij, ki nam
omogocajo preprosto in cenovno najugodnejsSo izbiro prav pred domadim pragom. Brez
dvoma lahko torej trdimo, da je storitveni sektor eden od najbolj tekmovalnih in
dinami¢nih sektorjev ter da v takSnih razmerah prezivijo le najbolj kreativna in fleksibilna
storitvena podjetja, ki svojo energijo usmerjajo v sistemati¢no razvijanje stalnega napredka
in izboljSav, motiviranost zaposlenih in zadovoljstvo kupcev.

Organizacijska klima in organizacijska kultura, ki sta predmet preucevanja moje diplomske
naloge, sta svojevrstna fenomena, za katera brez dvoma lahko trdimo, da igrata zelo
pomembno vlogo pri zagotavljanju konkurenéne prednosti podjetja. Namen diplomskega
dela je dokazati, da sta primerna organizacijska klima in kultura bistvenega pomena pri
zagotavljanju spodbudnega internega okolja v podjetju. Taksno okolje pa nedvomno
predstavlja dolo¢eno konkuren¢no prednost za storitveno podjetje, kajti le znotraj
pozitivnih okvirov in primerne organizacijske klime ter kulture se v njem ustvari okolje, ki
pripomore k zadovoljstvu in motiviranosti zaposlenih. To pa sta nedvomno dejavnika, ki
posledi¢no najmocneje vplivata na uspesnost, ucinkovitost in produktivnost v poslovanju
podjetja. Samo uspesno podjetje z zadovoljnimi, motiviranimi in kreativnimi zaposlenimi
pa je zmozno dolgoro¢no uspe$no konkurirati drugim na tako intenzivno in hitro
spreminjajoem se trgu. Zaposleni, tvorci organizacijske klime in kulture, so po mojem
mnenju tisti kritiéni dejavnik, ki v ¢asu, ko na trgu vlada neizprosen boj za kupce,
predstavljajo konkuren¢no prednost vsakega podjetja, Se veliko bolj pa je njihova vloga
pomembna v tistih organizacijah, ki se pri svojem delu ukvarjajo s storitveno dejavnostjo.
Le zadovoljni in motivirani zaposleni lahko moc¢no vplivajo na kupcevo nakupno dozivetje
in ga naredijo nepozabnega ali vsaj druga¢nega, kot pa ga je mo¢ doziveti pri konkurenci.
To pa je nedvomno pot do zmage in dolgoro¢nega prezivetja podjetja.

V svojem diplomskem delu, ki sem ga razdelila na Sest vsebinskih sklopov, po sploSnem
uvodnem delu v drugem poglavju predstavim razlikovanje med pojmi organizacijska
klima, kultura in zadovoljstvo zaposlenih. V tretjem poglavju podrobneje opredelim pojem
in znacilnosti organizacijske klime, nato pa sledi Se poglavje, v katerem predstavim in
podrobneje pojasnim znacilnosti organizacijske kulture. V petem poglavju, ki je osrednji
del diplomskega dela, opisujem konkreten pomen organizacijske kulture in organizacijske
klime za uspesnost poslovanja podjetja, ki se ukvarja s storitveno dejavnostjo. Na koncu, to
je v Sestem poglavju, poskusam predstaviti Se poglede nekaterih direktorjev, lastnikov in
vodij storitvenih podjetij na obravnavano tematiko. V tem delu predstavim izsledke in
ugotovitve, do katerih sem priSla na osnovi pol-strukturiranih globinskih intervjujev, ki
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sem jih opravila z omenjenimi osebami. Diplomsko delo koncujem s sklepom, v katerem
povzamem ugotovitve raziskave in globinskih intervjujev.

2. RAZLIKOVANJE MED POJMI ORGANIZACIJSKA KLIMA,
ORGANIZACIJSKA KULTURA IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

2.1. Organizacijska klima in organizacijska kultura

Pojem organizacijska kultura je sorazmerno nov pojem, ki se pojavlja v strokovni literaturi
Sele kratek Cas in zato se zal Se vedno dogaja, da ga Stevilni avtorji enacijo tako z
organizacijsko klimo kot tudi s psiholosko klimo in osebnostjo podjetja. Seveda tovrstno
enacenje ni pravilno, je pa zaradi podobnosti in prepletanja njunih dimenzij vsaj do
doloc¢ene mere popolnoma razumljivo. Za pravilno razlikovanje med organizacijsko klimo
in organizacijsko kulturo pa je bistvenega pomena poznavanje njunega izvora, predmeta
preucevanja in sploSnega znacaja teh dveh podrocij.

Konrad (1987, str. 106) trdi, da je pojem kulture globlji, klima pa naj bi bila odsev kulture.
Pomembnejse razlike med njima so:

» Pojem kulture je bolj globalen in holisti¢en, usmerjen je v preteklost (tradicijo) in
prihodnost, ima bolj poudarjen normativni in proskriptivni pomen, opira se na bolj
kvalitativno raziskovalno metodologijo (analiza jezika, ritualov, mitov), enota
analize je grupa, poskuSa zajeti tudi podzavestno in se uporablja za metaforicno
oznacevanje.

» Pojem klime je bolj analiti¢en, usmerjen je v deskripcijo dosedanjega stanja, opira
se na bolj kvantitativno raziskovalno metodologijo (vprasalniki), enota analize je
individuum, zajema predvsem zavestne vsebine in se uporablja za strukturalisticno
opisovanje.

Razlike med organizacijsko klimo in kulturo so prikazane tudi v Tabeli 1 (na strani 2).

Tabela 1: Primerjava pojmov organizacijska kultura in organizacijska klima

Veda Antropologija, sociologija Psihologija
Casovna usmerjenost Preteklost, prihodnost Sedanje stanje
Metoda Kvalitativna Kvantitativna
Usmeritev V opis druzbe V primerjavo med druzbami
. . ) Vrednote, norme, nacini Zaznave dogodkov,
Nivo preucevanja y .
obnasanja postopkov, pravil, odnosov

Vir: Fey, Beamish, 2001, str. 860.



Kot vidimo, izhaja osnovna razlika med pojmoma resni¢no Ze iz samega vira nastanka. Ce
pogledamo zadnjo disciplino, ki je nivo preucevanja, pa lahko trdimo, da je glede na
predmet preuCevanja organizacijska kultura veliko manj vidna in se zato veliko tezje
spreminja od organizacijske klime.

V zgornji tabeli so sicer oznacene bistvene razlike med obravnavanima pojmoma, vendar
te nikakor niso edine. Pomembna razlika je na primer tudi to, da ima organizacijska klima
bolj kontekstualni in procesni pomen za doloCeno organizacijo. Za razliko od
organizacijske kulture, ki se ustvarja skozi daljSa ¢asovna obdobja, in sicer prek bolj
globalnih interakcij znotraj sistema je za klimo znacilno, da se ustvarja zacasno in skozi
najrazli¢nejSe procese v sistemu. Kultura je tako konceptualno nad sfero klime in s svojimi
znacilnostmi moc¢no vpliva na klimo v podjetju.

Poleg omenjenih razlik pa med pojmoma obstaja tudi veliko podobnosti. Naj omenim le
nekaj najpomembnejSih. Po Konradu je sticna tocka pojmov v tem, da oba poskusata
razlagati dolocenost ¢lovekovega vedenja v druzbi in se zanimata za posledice vplivov
zdruzbe na vedenje njenih ¢lanov. Tako pri organizacijski klimi kot organizacijski kulturi
gre med drugim za preucevanje vpliva na interpretacijo in dojemanje dogodkov v podjetju.
Istoc¢asno tudi predpostavljata, da si ljudje delijo dolocena stali§¢a, mnenja, prepri¢anja in
zaznave.

2.2 Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih

Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih sta dva pojma, ki sta med seboj zagotovo
povezana, kajti predpostavljamo lahko, da je Clovek, ki okoli sebe zaznava pozitivno
organizacijsko klimo verjetno tudi bolj zadovoljen s svojim delom. Torej nacrtovanje in
spreminjanje organizacijske klime lahko bistveno pripomore k ve¢jemu zadovoljstvu
zaposlenih pri delu. Tako kot koncept organizacijske klime pa ima tudi koncept
zadovoljstva zaposlenih pri delu Stevilne definicije.

Kunsek na primer (2003, str. 20) definira zadovoljstvo pri delu kot Zeleno ali pozitivno
emocionalno stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela ali dozivljanja in izkuSenj pri
delu. Kaya pa navaja, da je po Vroomu zadovoljstvo pri delu odziv na vlogo zaposlenih, ki
jo igrajo pri svojem delu.

Organizacijska klima predstavlja zaznave vseh vidikov delovnega okolja (dogodki,
postopki, pravila, odnosi), ki so ¢lanom zdruzbe pomembni, zadovoljstvo pa lahko
definiramo kot pozitivno Custveno stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela.
Referencni okvir organizacijske klime je zdruzba kot celota, medtem ko pri zadovoljstvu
govorimo o individualni reakciji na delovno okolje (SiOK, 2002, str. 3).



Schneider (1990, str. 303-304) na drugi strani trdi, da lahko, ¢e primerjamo pojma
organizacijska klima in zadovoljstvo, ugotovimo, da zadovoljstvo zaposlenih obravnava
razlicne vidike dela, kot so varnost zaposlitve, viSino pla¢ in drugih denarnih nagrad,
odnose med sodelavci ter razmerja med sodelavci in njihovimi nadrejenimi, kar pa je
skladno z dimenzijami klime v organizaciji. Lahko bi rekli, da so vzroki za zadovoljstvo
zaposlenih povezani z dimenzijami klime. Tak primer je lahko nagrajevanje. Ce
nagrajevanje temelji na delovni uspesnosti zaposlenih in daje zaposlenim obcutek enakosti,
vodi k zadovoljstvu. Opozarja pa tudi, da vse dimenzije klime niso vedno povezane z
zadovoljstvom. Za primer navaja ciljno usmerjenost, ki lahko po eni strani zmanjSuje
nejasnosti, po drugi strani pa tudi zmanjSuje samostojnost zaposlenih, kar lahko povzroci
njihovo nezadovoljstvo.

Iz navedenega lahko sklepamo, da sta organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih
sicer razli¢na pojma, da pa se kljub temu pomembno povezujeta. Tako kot klima vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih, tako zadovoljstvo zaposlenih vpliva na to, kako dozivljajo klimo
v podjetju.

2.3. Povezava med pojmi organizacijska klima, organizacijska kultura in
zadovoljstvo zaposlenih

To povezavo lahko najbolj razumljivo prikazemo s spodnjim modelom, ki v zelo grobem
orisu pravi, da tako druzbena kot organizacijska kultura vplivata na ravnanje z ljudmi pri
delu, le-to pa dolo¢a organizacijsko klimo v tem podjetju. Ce je ravnanje z ljudmi pri delu
primerno, je klima v podjetju pozitivna, kar pa se seveda kaze v vecjem zadovoljstvu
zaposlenih pri delu.

Slika 1: Model organizacijske kulture, organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih

Druzbena kultura
Ravnanje z Klima v Zadovoljstvo
ljudmi pri delu organizaciji zaposlenih

A 4
A 4

A 4

Organizacijska
kultura

Vir: Schneider, 1990, str. 289.

Schneider pravi, da ravnanje z ljudmi pri delu vpliva na organizacijsko klimo. Klima se
nanasa na to, kako zaposleni v organizaciji interpretirajo delovno okolje. Interpretacija je
do neke mere odvisna od posameznika, vendar skupni delovni pogoji vplivajo na
oblikovanje podobnih zaznav, ki jih imajo zaposleni v podjetju. Zaposlovanje,
nagrajevanje, kadrovanje, spodbujanje in tako dalje so dejavniki ravnanja z ljudmi pri delu,
ki vplivajo na nacin, kako zaposleni interpretirajo delovno okolje oziroma organizacijsko
klimo, kar nadalje vpliva na njihovo zadovoljstvo.
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3. ORGANIZACIJSKA KLIMA

3.1. Opredelitev pojma organizacijska klima

V zadnjih letih lahko vidimo bistveno povecano zanimanje vodilnih ljudi v podjetju za
ustvarjanje prijetnega in spodbudnega delovnega okolja za zaposlene. Zavedajo se, da je
delovno okolje, v najSirSem pomenu besede, v katerem delujejo njihovi zaposleni, Se kako
pomemben dejavnik, ki bistveno vpliva na njihovo percepcijo podjetja kot celote. Ce je ta
percepcija pozitivna, se to zagotovo odraza v zadovoljstvu zaposlenih, kar pa nedvomno
vpliva tudi na njihovo ucinkovitost pri delu. Nacin, kako ljudje razumejo in dozivljajo
podjetje kot celoto, lahko ozna¢imo s pojmom organizacijska klima. Za organizacijsko
klimo lahko re¢emo, da je eden od najbolj pomembnih, a hkrati tudi najmanj razumljenih
pojmov v organizacijskem vedenju.

V strokovni literaturi najdemo veliko izrazov za oznacevanje klime: organizacijska klima,
organizacijska kultura, psiholoska klima, osebnost podjetja, delovno ozracje in tako dalje.
Nekateri avtorji menijo, da vsi ti izrazi pomenijo isto, drugi pa jim oc€itajo, da ne poznajo
pojmov in zato ne vidijo razlik, spet tretji pa iScejo skupne tocke, ki jih zajemajo ti pojmi
(Lipi¢nik, 1998, str. 73). V nadaljevanju bom predstavila nekaj definicij znanih
strokovnjakov s podrocja preuc¢evanja organizacijske klime.

Organizacijska klima opisuje stanje organizacije ali njenih delov (glej Sliko 1). Je kvaliteta
organizacijskega notranjega okolja, ki jo locuje od drugih organizacij in je rezultat vedenja
in pocutja ¢lanov organizacije. Organizacijska klima je tudi sprejeta pri ¢lanih organizacije
in predstavlja temelj za interpretiranje situacij ter tudi vir spodbud za usmerjanje aktivnosti
(Lipi¢nik, Mozina, 1994, str. 194). Iz spodnje slike je razvidno, kako se vedenje
posameznika, skupine in organizacije odraza v organizacijski klimi, ki naprej doloca
podjetnistvo, produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih pri delu.



Slika 2: Organizacijska klima, vzdusje, ozracje kot integracijski koncept v vedenju
organizacije

VEDENJE
POSAMEZNIEA

-zaznavanje, motivi,
vrednote

-osebnost, zmoznosti in
nagnenja

-pricakovanja
-ustvarjalnost
-zadovoljstvo z delom

-atresi

VEDENIE SKUPINE

-glapinska dinamika

-skupinsko odlocanje ORGANIZACISKA PODJETNISTVO.
-vodenje | KLIMA, VZDUSIE, | PRODUKTIVNOST IN
-komuniciranje OZRACTE ZADOVOLISTVO
-lconflilti

-mo¢ in vpliv socializacije

VEDENIJE
ORGANIZACITE

-tip1 organizacije

-nacini vodenja X, v. Z
-spreminjanje razvoj in rast
-ucenje organizacije
-upravljanje organizacije
-kontroliranje

-vplivi okolja

Vir: Mozina, 1994, str. 147.

Rus (1994, str. 8) na primer trdi, da lahko v vsaki organizaciji govorimo o dolocenem
vzdusju, ki naj bi bilo na eni strani posledica delovanja celote faktorjev v organizaciji, na
drugi strani pa vpliva na celoto dogajanj v njej. Vzdu§je ima lahko pozitiven ali negativen
vpliv na doseganje storilnosti, ciljev oziroma na uresniCevanje socialno-emocionalnih
odnosov v skupini.

Glimer (1968, str. 60) pa je ugotovil, da se organizacije ne razlikujejo le po fizi¢ni
strukturi, pac¢ pa tudi po tem, kaksna staliSce in vedenje vzbujajo pri ljudeh, te razlike pa so
povezane s psiholoSkimi strukturami. Nekateri ljudje so zadovoljni s svojim delovnim
mestom, in to vcasih iz istih razlogov, zaradi katerih drugi izrazajo nezadovoljstvo.
Individualne osebnosti in delovne zahteve v medsebojnem ucinkovanju ustvarjajo klimo,
ki je lahko pomembna za posameznika in organizacijo. Termin klima torej zajema tiste



znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji in zaradi katerih se organizacije med
seboj razlikujejo (Lipi¢nik, 1998, str. 3).

Zanimiva je tudi Studija Neala, Westa in Pettersona (2000, str. 5), v kateri definirajo
organizacijsko klimo kot percepcijo oziroma zaznavo, kako zaposleni definirajo lastno
zdruzbo in kako dojemajo svoje moznosti in pogoje dela. Posamezniki zaznavajo lastnosti
zdruzbe v okviru svojih lastnih vrednot, ki so pomembne za lastno blagostanje. Govorimo
o psiholoski klimi na ravni posameznika. Ko so zaznave skupne ve¢jemu Stevilu ljudi v
zdruzbi, pa govorimo o organizacijski klimi.

V okviru projekta SiOK, ki poteka pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije, pa so
organizacijsko klimo definirali kot niz merljivih lastnosti delovnega okolja, zaznanih
neposredno ali posredno s strani tistih ljudi, ki zivijo in delajo v tem okolju. V okviru
projekta tudi ugotavljajo, da organizacijska klima vpliva na motivacijo in vedenje
zaposlenih v podjetju.

Definicij organizacijske klime je torej ogromno in ve¢ina od njih v ospredje postavlja prav
posameznike in skupine v organizaciji ter poudarja pomen interakcije med njimi.

3.2. Znacilnosti organizacijske klime

Ko govorimo o organizacijski klimi, lahko na osnovi Stevilnih definicij zapiSemo, da gre za
znacilnosti, ki vplivajo na ljudi v neki zdruzbi in po katerih se zdruzbe locijo med sabo.
Lahko prezema celotno organizacijo ali pa se nanasa bolj na okolje znotraj oddelka ali
sektorja. Ceprav je neotipljiva, se moramo zavedati, da je v nekem podjetju vedno prisotna
in to v vseh svojih dimenzijah, ne glede na to, ali se je zavedamo ali ne. Kot taka vedno
vpliva na vse, kar se v organizaciji dogaja. Zavedati se moramo tudi tega, da je dojemanje
organizacijske klime izrazito subjektivno in kot tako odvisno od S$tevilnih dejavnikov,
predvsem pa od posameznika, ki v dolo¢enem okolju deluje.

Nikoli ne moremo govoriti o tem, ali je dolocena klima dobra ali slaba oziroma prijetna ali
ne, pomembno je le to, da je ta klima za posameznika stimulativha in mu omogoca
doseganje in preseganje zastavljenih ciljev. Iz do sedaj zapisanega lahko vidimo, da ima
organizacijska klima zelo velik vpliv na uspeSnost, u¢inkovitost in sploSno produktivnost
zdruzbe.

3.3. Dimenzije organizacijske klime

Praviloma lahko kot dimenzije organizacijske klime ozna¢imo sestavine, ki tvorijo vzdusje
v neki organizaciji. Razli¢ni avtorji razli¢no opredeljujejo klju¢ne dimenzije organizacijske
klime, vsem pa je skupno to, da poudarjajo, da je organizacijska klima vedno prisotna v
vseh svojih dimenzijah in da jih zato ni potrebno posebej iskati. Priznavajo tudi, da so
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lahko v dolo¢enem obdobju nekatere dimenzije pomembnejSe od drugih. V strokovni

literaturi obstaja prek 80 razlicnih opredelitev osnovnih dimenzij klime, vendar bom v

nadaljevanju predstavila le nekatere od njih.

Eno od temeljnih delitev splosnih dimenzij klime sta v svojem znamenitem vprasalniku ze

leta 1986 predstavila Litwin in Stringer. Ta vprasalnik je eden od najbolj znanih in

najveckrat uporabljenih instrumentov za merjenje organizacijske klime. Avtorja sta

poskusala dolociti dimenzije oziroma dejavnike, s pomocjo katerih je mogoce ¢im bolj

natan¢no opisati klimo v posameznem podjetju. UpoStevajo¢ najrazli¢nejSe interese

managementa sta dolocila slede¢ih devet dejavnikov (1968, str. 156):

>

Struktura in pritisk: znotraj omenjene dimenzije gre predvsem za zaznave o
predpisih in pravilih o postopkih delovanja v organizaciji ter za zaznavanje
omejitev v situaciji, koli¢ino dosegljivih informacij in pritiska na vedenje
zaposlenih. Raziskave kaZejo, da se visoka strukturiranost delovnih nalog povezuje
z Sibkejso potrebo po uspehu in manj$o ucinkovitostjo.

Osebna odgovornost: vklju¢evanje zaposlenih v odlocanje, stopnja avtonomije, ki
jo imajo zaposleni pri organiziranju in opravljanju svojega dela, so tu bistveni. Ta
dejavnik se pozitivno povezuje z visoko potrebo po uspehu in moci, vecjo
lojalnostjo skupini, vec¢jo fleksibilnostjo skupine in visjimi standardi.

Toplina: tu gre za zaznave medsebojnih odnosov v organizaciji, stopnjo
medsebojnega zaupanja in sprejemanja sodelavcev, prisotnost prijateljskih
neformalnih skupin in timskega dela, komunikacijo in prisotnost obcutka
pripadnosti.

Podpora: zaznave zaposlenih o podpori in spodbudah s strani vodstva in
nadrejenih pri skupnem stremljenju k ciljem podjetja.

Nagrade in kazni: sem spadajo zaznave zaposlenih o politiki nagrajevanja,
kaznovanja in pohval v podjetju.

Konflikt in toleranca konfliktnosti: gre za zaznave o sploSnem pristopu k
reSevanju konfliktov v podjetju. S to dimenzijo ocenjujeta, koliko posluha premore
vodstvo za razli¢na mnenja pri reSevanju konfliktov.

Standardi storilnosti in pri¢akovanja: zaznave zaposlenih o implicitnih in
eksplicitnih ciljih in standardih uspesnosti. Avtorja navajata, da so potrebe po
uspehu tem vecje, kot so visji standardi uspesnosti.

Organizacijska identiteta in skupinska lojalnost: gre za zavedanje zaposlenih o
pomembnosti skupinskih ciljev, pripadnosti organizaciji in povezanosti z njo.
Tveganje: tu ju zanimajo predvsem zaznave zaposlenih o sprejemljivi stopnji
tveganja pri delu in v podjetju. Vprasanje pri tej dimenziji je, ali so zaposleni za
napredek pripravljeni sprejeti tveganje oziroma se mu izpostaviti ali pa so bolj
usmerjeni k varnim nacinom dela.



PoznejSe analize vprasalnika so namesto devetih izpostavile le Sest kljucnih dejavnikov in
sicer:

strukturo,

osebno odgovornost,

nagrade,

tveganje,

toplino in podporo,

YV V V VYV

toleranco in konflikt.

Tudi v delu Razvoj in veljavnost merjenja organizacijske klime (Development and
Validation of an Organizational Climate Measure) so avtorji za posamezno vrsto klime
definirali pripadajoc¢e dimenzije (Pettersen et. al., 2004, str. 5—15):
» Skupinska klima: tvorijo jo blaginja zaposlenih, avtonomija, sodelovanje,
komunikacija, poudarek na izobrazevanju, integracija in podpora vodstva.
» Razvojna klima: njene pripadajoce dimenzije so po mnenju avtorjev fleksibilnost,
inovativnost, odprtost do sprememb na trgu in refleksivnost.
» Racionalno klimo sestavljajo dimenzije napora, ucinkovitosti, kakovosti, pritiska
na delu, razumljivosti organizacijskih ciljev in informiranosti o delu.
» Klima notranjih procesov pa je doloc¢ena s formalnostjo in tradicijo.

V Sloveniji se s podro¢jem meritve organizacijske klime ukvarjajo v okviru projekta
SiOK. To je projekt, ki je nastal na pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij je v
zacCetku leta 2001. Skupina svetovalnih podjetij pod okriljem Gospodarske zbornice
Slovenije je takrat pripravila projekt raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v
slovenskih organizacijah, poimenovan SiOK (slovenska organizacijska klima). Dimenzije
po SiOK-u so sledece:

» odnos do kakovosti,
inovativnost, iniciativnost,
motivacija in zavzetost,
pripadnost organizaciji,
notranji odnosi,
strokovna usposobljenost za ucenje,
poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,
vodenje,
organiziranost,
notranje komuniciranje in informiranje,
razvoj kariere,

YVVVYVY VY VVYYVYVYY

nagrajevanje.

Vec o omenjenih dimenzijah si lahko preberete v tocki 5.3.1.



3.4. Preucevanje in merjenje organizacijske klime

Kot sem ze predhodno zapisala, ima organizacijska klima pomemben vpliv na doseganje
ciljev v organizaciji. Zato jo je potrebno dobro preuciti in ugotoviti, kaksen je njen vpliv na
delovno zadovoljstvo in delovno uéinkovitost. Ce je ta vpliv negativen, se moramo
zavedati, da lahko doloCena organizacija pristopi k strateSkim nacrtovanjem in akcijam,
usmerjenim v spreminjanje klime (z namenom zagotavljanja viSjega zadovoljstva med
zaposlenimi), samo z odli¢nim poznavanjem svoje organizacijske klime.

Preucevanje in merjenje organizacijske klime je praksa najbolj uspesnih podjetij, ki se
zavedajo, kako pomembna je povratna informacija o tem, kako zaposleni vidijo oziroma
dozivljajo svoje delo v najSirSem pomeni besede. S pomocjo preucevanja klime dobi
vodstvo tudi informacijo o tem, v kolik§ni meri zadovoljujejo potrebe in pricakovanja
zaposlenih, in te informacije jim lahko sluzijo kot smernice za nadaljnje ukrepanje.

Gilmer (1969, str. 76—77) opisuje tri glavne nacine merjenja organizacijske klime. To so:
» neformalni opisi,
» sistemati¢no zbrana opaZanja ljudi znotraj organizacije,
» ugotavljanje klime z vprasalniki.

Neformalni opisi vsebujejo osebne sodbe o delovanju organizacije in o odzivih ¢lanov te
organizacije. Gilmer trdi, da so ti podatki kljub svoji subjektivnosti, kajti zbrani so na
osnovi opazovanj, zapiskov in okroznic, Se¢ vedno dovolj natan¢ni, da lahko na njihovi
podlagi dobimo osnoven obcutek o tem, kaksna je klima v dolocenem podjetju.

Za sistemati¢no zbrana opaZanja ljudi znotraj organizacije pa je znacilno, da izhaja iz
dejstva, da vsak posameznik klimo dojema na Cisto svoj in edinstven nac¢in. To dojemanje
je po Gilmerjevem mnenju odvisno od Stevilnih dejavnikov, med drugim od
posameznikovih preteklih izkuSenj, okolja iz katerega izhaja in njegovega nacina
dozivljanja. Prav tako kot za neformalni opis je tudi za ta nacin merjenja organizacijske
klime znacilna precej$na stopnja subjektivnosti.

Zadnji izmed treh opisanih nacinov pa je ugotavljanje klime z vprasalniki. Ta metoda je
vsekakor najzanesljivejSa in najbolj objektivna, kajti v tem primeru je vloga opazovalca
oziroma izpraSevalca najmanjsa, vprasani pa se izrazajo svoje mnenje tako, da navedejo
stopnjo strinjanja s posamezno trditvijo, ki je navedena znotraj vprasalnika.

Po Lipi¢niku (1998, str. 77-79) naj bi celotna tehnologija preuc¢evanja organizacijske
klime potekala v Sestih korakih. To so:
» Pripravljalna dela — to je prva stopnja, v kateri poskuSamo ugotoviti vse tehni¢ne
vidike za preucevanje klime. Torej na tej stopnji poskusamo ugotoviti potrebnost
preuCevanja klime, moznost financiranja, pripravljenost ljudi za sodelovanje.
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Pomembno je predvideti naCin zbiranja podatkov in tudi uporabnost zbranih
podatkov.

» Sestava vprasalnika — na tej stopnji poskuSamo ugotoviti vse vsebinske vidike
preucevanja klime, zato je najbolje, da skupaj z vodstvom ali drugimi poznavalci
razmer v organizaciji ugotovimo kritiéne dimenzije v organizacijski klimi, ki nas
zanimajo. Te kriticne dimenzije bomo pozneje uporabili pri oblikovanju trditev, za
katere se je izkazalo, da so najprimernejSi nacin zbiranja vtisov. Lipi¢nik predlaga,
da se osebi ponudijo trditve, ki izrazajo celo vrsto obcCutkov - od popolnega
strinjanja do popolnega nestrinjanja.

» Zbiranje odgovorov — pri tej fazi ljudje vpisujejo svoje odgovore, kot to od njih
zahtevajo navodila, zato je to tehni¢no popolnoma nezahtevna stopnja. Tu je
predvsem pomembno, da za korektne in objektivne odgovore pridobimo zaupanje
anketiranega in mu zagotovimo anonimnost, kajti v nasprotnem primeru se ta oseba
lahko ustrasi ukrepov, ki bi ga lahko doleteli, ¢e dolocenega vprasanja ne bi
razumel ali bi ga razumel narobe.

» Analiza odgovorov — v tej fazi imamo lahko resne tezave, ¢e nismo pripravili
ustreznega vpraSalnika. Pomembno je namrec, da je vprasalnik pripravljen tako, da
omogoca statisti¢no analizo, s katero lahko dolo¢imo oziroma registriramo znacilne
dimenzije klime. Kakovostna analiza pa je pomoc pri interpretaciji rezultatov.

» Predstavitev rezultatov — pri predstavitvi rezultatov je treba biti izredno previden
in takten, saj so rezultati preuc¢evanja klime lahko precej drugacni od pri¢akovanj
naro¢nika raziskave.

» Nacdrtovanje akcij — treba se je zavedati, da z vsakim raziskovanjem klime v
organizaciji, v ljudeh spodbudimo dolocena pri¢akovanja. Zato nikakor ne smemo
ostati zgolj pri raziskavah, ampak je potrebno dobljene rezultate uporabiti za
nacrtovanje akcij za izboljSanje organizacijske klime.

Pri preucevanju in merjenju organizacijske klime je potrebno zagotoviti, da ne gre samo za
enkratno dejanje, ki ga izvedemo v dolo¢enem trenutku. Resni¢ne izboljsave in spremembe
klime so namre¢ lahko vidne samo s periodi¢cnim ponavljanjem merjenj. Seveda pa
tovrstna merjena za podjetje prestavljajo velik strosek, kar je med drugim verjetno tudi
eden od razlogov, zakaj se tovrstnih inStrumentov preverjanja stanja in zadovoljstva
zaposlenih na delovnem mestu oziroma v organizaciji ne posluzuje vecje Stevilo podjetij.
Poleg visokih stroskov pa obstajajo Se Stevilne druge tezave, ki se pojavljajo pri
preucevanju organizacijske klime. Ena od pomembnejsih je zagotovo ta, da nimamo jasno
in eksplicitno dolo¢enih dimenzij klime in da ne vemo natan¢no, kolik$no Stevilo dimenzij
je potrebno preucevati, da pridemo do optimalnih rezultatov o stanju klime v organizaciji.

3.5. Spreminjanje organizacijske klime

Ko se odlocamo o tem, ali je doloceno organizacijsko klimo potrebno spremeniti ali ne,
moramo najprej ugotoviti, kakSen vpliv ima ta klima na zaposlene v podjetju oziroma ali je
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njen vpliv na uéinkovitost, zadovoljstvo in ustvarjalnost pozitiven. Ce ima organizacijska
klima negativen vpliv na omenjene dejavnike jo je nedvomno potrebno spremeniti in po
mnenju mnogih avtorjev, je proces spreminjanja organizacijske klime relativno hiter
proces, vse dokler zaposleni, vodstvu pri uvajanju sprememb verjamejo in zaupajo.

Lipicnik (1998, str. 9) trdi, da klimo ugotavljamo zato, da bi jo lahko pozneje spreminjali
in po njegovem mnenju pomeni spremeniti klimo, spremeniti dozivljanje dolocenih
kljucnih situacij tako, da pri delavcih izzovemo zelen nacin odzivanja, ki omogoca
doseganje postavljenih ciljev. Pri tem sta pomembni predvsem dve vpraSanji:

» Kako lahko spremenimo klimo?
» Kdo jo lahko spreminja?

Spreminjamo jo lahko na dva nacina in sicer:

» nekontrolirano — kar pomeni, da se klima v tem primeru zaradi najrazlicnejsih
vplivov iz okolja spreminja nenadzorovano in sama od sebe. Tako spreminjanje
navadno ni v skladu s pricakovanji vodstva in lahko organizaciji prinese slabe
posledice;

» direktno — kar pomeni, da poskusamo klimo spremeniti z raznimi ukazi, navodili
ali predpisi. Tovrsten nacin je seveda vprasljiv, kajti medsebojnih odnosov
zagotovo ne moremo spreminjati z razlicnimi predpisi in navodili. Je pa v primeru,
da zaposleni zaupajo svojemu vodstvu, lahko to relativno hiter proces.

Ko poskusamo odgovoriti na drugo vprasanje — Kdo lahko klimo spreminja? — pa lahko
recemo, da nosijo managerji najvecji del odgovornosti za uvajanje in uspesno spreminjanje
organizacijske klime. Oni kot vodje morajo biti sposobni dolociti zeleno smer razvoja
podjetja in oni so, seveda v sodelovanju z zaposlenimi, odgovorni za postavljanje ciljev in
razli¢nih strategij podjetja. Da jim zastavljene cilje uspe doseci in preseci, pa nedvomno
potrebujejo zadovoljne, zveste, predvsem pa motivirane zaposlene.

4. ORGANIZACIJSKA KULTURA

4.1 Opredelitev pojma organizacijska kultura

Poleg zanimanja za organizacijsko klimo se je v zadnjih letih bistveno povecalo tudi
zanimanje za organizacijsko kulturo. Razlogov za to je vec, nedvomno pa je v ospredju
povecano zavedanje ljudi, da je kultura pomemben dejavnik pri uspehu ali propadu
katerekoli organizacije. Nemalokrat se namre¢ zgodi, da je proces uvajanja organizacijskih
sprememb neuspesen, Ceprav so vsaj na prvi pogled izpolnjeni vsi pogoji za njihovo
uspesnost. Rozman kot vzroke za povecano zanimanje za organizacijsko kulturo v zadnjih
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letih navaja tudi objavo nekaterih del s podro¢ja poslovne organiziranosti, »japonski
gospodarski cudez«, ki je ob koncu sedemdesetih let sprozil veliko analiz na podrocju
organizacijskega raziskovanja ter tudi intenzivno preucCevanje spreminjanja vrednot
posameznika v razvitem svetu.

Ko govorimo o kulturi, je potrebno poudariti, da gre za vecplasten in izredno kompleksen
pojav, ki ga je precej tezko razumeti. Ko pa naposled le osvojimo vso potrebno znanje, pa
nam razumevanje njenih bistvenih konceptov in znalilnosti lahko precej olajsa
razumevanje delovanja celotne organizacije, predvsem pa nam lahko olajsa razumevanje
interakcije oziroma odnosov med zaposlenimi znotraj nje. Samo popolno razumevanje tega
koncepta pa je dovolj dobro, da nam lahko sluzi kot osnova za nadaljnje akcije oziroma za
nacrtovanje uvajanja sprememb v delovanju organizacije.

Obstaja ogromno razli¢nih definicij (ze do leta 1952 so jih nasteli prek 164), ki nam
poskusajo na razlicne nacine predstaviti pojem organizacijske kulture. Nekatere od njih se
ukvarjajo z obravnavo organizacijske kulture v ozjem in spet druge v SirSem smislu.
Organizacijska kultura v ozjem smislu predstavlja koherentni sistem predstav in vrednot,
na osnovi katerih se odlocamo med razliénimi moznostmi. Poleg vrednot pa v SirSem
smislu organizacijska kultura predstavlja tudi prepricanja in nacine ravnanja, simbole,
pravila in norme ter tudi tehnologijo in tehni¢ne postopke. Vecina od teh teorij pa
organizacijsko kulturo vidi oziroma opredeljuje kot eno globljih, najbolj razsirjenih in
najvplivnej$ih dimenzij organizacijske klime. V nadaljevanju se bom dotaknila le tistih
najbolj znanih in uveljavljenih opredelitev oziroma definicij organizacijske kulture.

Na samem zacetku bi Zzelela izpostaviti definicijo Taylorja, ki je kot eden od prvih
strokovnjakov na tem podro¢ju ponudil opredelitev pojma organizacijska kultura. Taylor
(v Treven, 2001, str. 41) pravi, da je kultura kompleksna celota, ki vkljuCuje znanje,
stalis¢a, moralo, umetnost, pravo, obicaje in vse druge sposobnosti ter navade clanov
doloc¢ene druzbe.

Zelo zanimiva in povsem preprosta je tudi opredelitev Deala in Kennedyja, ki
organizacijsko kulturo razumeta preprosto kot » nacin, kako se to dela pri nas«.

Precej bolj kompleksna in globoka pa je opredelitev v literaturi najveckrat citiranega
avtorja na tem podroc¢ju E. H. Scheina, ki pravi (Mozina et al., 1994, str. 177), da je
organizacijska kultura vzorec temeljnih domneyv, ki jih je kaka skupina iznasla, odkrila ali
razvila, ko se je ucila spopadati se s problemi eksterne adaptacije in interne integracije.
Schein trdi, da je to vzorec, ki se je pokazal dovolj dober, da ga ocenjujejo kot validnega,
zato nove ¢lane ucijo po njem dojemati, misliti in Cutiti te probleme.

Zanimiva je tudi opredelitev Browna (1995, str. 8), ki pravi, da je organizacijska kultura
skupek vrednot, prepricanj in nauCenih vzorcev vedenja, ki se prepletajo z izkuSnjami
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posameznika in organizacije, njene zgodovine in razvoja ter se odrazajo v nac¢inu delovanja
podjetja, neformalnih in nenapisanih pravil v podjetju ter vsem, kar zaposleni
prepoznavajo kot osrednji, prepoznavni, trajni del podjetja.

Avtor zadnje opredelitve, ki jo Zelim posebej izpostaviti, pa je Hofstede (2001, str. 9), ki
kulturo definira kot skupinsko »mentalno programiranje«. Pravi, da je to clovekov
»software«, ki lo¢i pripadnike ene Cloveske skupine od drugih. V svoji knjigi lo¢i tri nivoje
»mentalnega programiranja«, ki ustvarjajo kulturo. To so:

» univerzalni nivo - avtor tu izpostavlja na¢in delovanja ¢lovekovega telesa, ki se
navzven odraza kot oblika ¢lovekovega vedenja, ki je skupno skoraj celotnemu
¢lovestvu. Gre za smeh, jok in podobno. Torej lahko za ta prvi nivo trdimo, da je
pogojen z biolosko-genetskimi lastnostmi, ki so znacilne za cloveka;

» skupinski nivo - gre za nivo, ki si ga deli dolocen krog ljudi, ki pripada doloCeni
skupini (na primer narodnost, veroizpoved, starostna skupina). Recemo lahko, da ta
nivo sooblikuje okolje, v katerem ¢lovek zivi;

» individualni nivo - je unikaten za posameznika in je kombinacija prvega in
drugega. Kombinacija teh dveh nivojev naredi iz vsakega posameznika edinstveno
osebnost.

Da pa se ne bi spuscali v pretirane podrobnosti glede vsebin in poudarkov posameznih
pristopov k definiranju kulture zdruzbe, je mogoce iz razli¢nih opredelitev povzeti nekatere
skupne prvine. Kultura zdruzbe je tako (Kav¢ic, 1991, str. 132):
» sistem vrednot, prepricanj, temeljnih staliS¢ in tako dalje, ki so znacilna za
doloc¢eno skupino ali organizacijo in jo locujejo od drugih skupin ali organizacij;
» enotna interpretativna shema, ki C¢lanom skupine ali organizacije sluzi za
dojemanje, razlaganje in pojasnjevanje dogajanj v organizaciji ali okolju;
» celota posebnih lastnosti skupine ali organizacije, ki jo razlikuje od drugih skupin
ali organizacij.

Na tem mestu je pomembno izpostaviti, da je smer nadaljnje analize organizacijske kulture
odvisna od njene zacetne definicije. Dr. Dana Mesner Andolsek namre¢ trdi, da ni vseeno,
ali za izhodis¢e vzamemo tak$no razumevanje kulture, pri katerem sta kultura in druzba
integrirani v sociokulturni sistem, ki predstavlja harmonijo med njima, ali pa je nasa
predpostavka locen kulturni sistem, ki se manifestira v razpoznavnih strukturah, procesih
ali proizvodih.

4.2. Znacilnosti organizacijske kulture

Ko govorimo o znacilnostih organizacijske kulture, je Ze na zacetku potrebno izpostaviti
dejstvo, da je to kolektivni pojav in da je nikakor ne more ustvariti posameznik, ki zivi v
popolni osami ali izolaciji. Re¢emo lahko, da je to skupinski pojav, ki nastane z interakcijo
med zaposlenimi v organizaciji. Po mnenju Mesner Andolskove (1995, str. 131) ravno ta
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interakcija omogoca nastajanje skupinskih prepricanj, verovanj, skupinskih ritualov in
drugih skupinskih praks, ki oblikujejo jasno izrazene skupne znacilnosti ¢lanov skupine.
Pravi, da na osnovi te interakcije nastaja identiteta skupine, ki predstavlja samo jedro
kulture.

Poleg kolektivne narave pa je v delih razlicnih avtorjev moc¢ zaslediti omembe Se Stevilnih
drugih znacilnosti organizacijske kulture. Med najbolj pogosto navedenimi znacilnostmi
SO:

» da je to zgodovinski proizvod, ki se razvija daljSe ¢asovno obdobje, kar pomeni,
da morajo biti posamezniki precej Casa v interakciji preden se ta organizacijska
kultura sploh lahko razvije;

» da z dolo¢anjem obnaSanja in nafinom komuniciranja s sodelavci pomaga
obvladovati napetosti pri posamezniku, kar pomeni, da je emocionalno obarvana;

» lahko re¢emo, da s tem ko dolo¢a obnasanje in nacin komuniciranja s sodelavci tudi
uravnava vedenje ¢lanov v organizaciji;

» Dbistvena znacilnost je tudi njena nelo€ljiva povezanost s simboli. Ker simboli tako
mocno prezemajo kulturno komunikacijo jih lahko po mnenju Mesner Andolskove
Stejemo za najpomembne;jsi element kulturnega pojava;

» ker organizacijska kultura nastaja v vsakodnevnih interakcijah med ¢lani lahko
recemo, da gre za dinamicen in spremenljiv pojav;

» znacilna sta tudi njena nerazlona narava in neoprijemljivost.

Ce torej na kratko povzamemo bistvene ugotovitve najrazliénejsih avtorjev, lahko re¢emo,
da gre pri organizacijske kulturi za kolektivni pojav, ki uravnava vedenje ¢lanov v neki
organizaciji, ki nastaja postopoma in je lahko zavedna ali nezavedna. Gre torej za proizvod
ljudi, ki ni neposredno oprijemljiv, je pa v sploSnem sprejet.

4.3. Elementi oziroma sestavine organizacijske kulture in njene funkcije

Kot smo lahko videli ze na zacetku tega poglavja, razlicni avtorji opredeljujejo
organizacijsko kulturo na najrazli¢nejSe nacine, pa vendar lahko kljub temu recemo, da
imajo vse te opredelitve vsaj eno skupno tocko. To so elementi oziroma sestavine
organizacijske kulture. Vsi namre¢ pri svojih opredelitvah navajajo podobne sestavine,
pomembnejsSe razlike pa so le v tem, da nekateri avtorji bolj poudarjajo vidne dimenzije in
drugi nevidne dimenzije organizacijske kulture.

Ena od najbolj celovitih razlag, ki povzema skoraj vse relevantne tocke za spoznavanje
organizacijske kulture, je po mnenju mnogih avtorjev Scheinova opredelitev elementov
organizacijske kulture. Schein (1992, str. 9) meni, da je organizacijska kultura kompleksen
splet vidnih in nevidnih elementov, ki se odrazajo v vsakdanjem delovanju podjetja, pri
¢emer je na prve, torej je vidne plasti, mozno vplivati, na globlje, nevidne pa dosti teze
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oziroma skoraj nemogoce. Omenjeni avtor je elemente razdelil na tri ravni (glej Sliko 3, na
strani 16).

Slika 3: Nivoji organizacijske kulture in njihova medsebojna interakcija

ARTEFAKTI
Najbolj viden del
Zgodbe, miti, metafore, Sale, rituali organizacijske kulture
in ceremonije, heroji in simboli A
VREDNOTE
OSNOVNE DOMNEVE
.. ) Najgloblji neviden nivo
Nanasajo se na okolje, realnost, kulture
¢lovekovo naravo, ¢lovekovo
aktivnost in medsebojne odnose.

Vir: Schein, 1992, str. 15.

Artefakti oziroma stvaritve ¢loveka predstavljajo prvo raven kulture dolo¢ene organizacije
in so hkrati navzven najbolj vidna in dosegljiva raven. Zanjo je znacilno, da vsebuje vse
fenomene, ki jih lahko vidimo, slisimo ali obcutimo, ko pridemo v stik z novo kulturo. To
so na primer tipi¢ni vzorci vedenja, obicaji in obredi, ki veljajo v podjetju, nacin
komunikacije med zaposlenimi in s tem povezan nacin naslavljanja drugih oseb, slog
oblacenja, tehnologija in izdelki, zapisi o vrednotah organizacije in Se mnogo tega. Ta
raven organizacijske kulture je sicer res najbolj vidna od vseh treh, vendar pa nas to, kar
vidimo, ne sme zavesti k preuranjenemu sklepanju o kulturi, ki vlada v organizaciji.
Sklepanje o kulturi zgolj na podlagi teh osnovnih elementov bi namre¢ lahko bilo
popolnoma napacno.

V drugo raven organizacijske kulture avtor uvr$¢a vrednote. Zanje pravi, da so to
sestavine, ki se transformirajo v ideologijo. Trdi, da vrednote dolo¢ajo naravo realnosti in
nacin, kako naj se posamezniki spopadejo z negotovimi in problemati¢nimi situacijami.
Gre predvsem za to, kako naj bi nekaj bilo v primerjavi s tem, kar je. V primeru, da se
vrednote v delovanju organizacije izkazejo za ucinkovite, pa se zacne kognitivna
transformacija osebnih vrednot v skupne vrednote ali prepri¢anja in Sele na koncu v
temeljne domneve. Vrednote so le delno vidne, vendar Se vedno ostanejo na ravni
zavednega.
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Kot zadnjo, tretjo raven organizacijske kulture avtor opredeljuje osnovne domneve, za
katere trdi, da so ze tako globoko ukoreninjene v organizaciji, da obstajajo na ravni
nezavednega. Ravno zaradi nezavednosti pa je vedenje, ki je osnovano na kakrSnikoli
drugi predpostavki, za Clane organizacije popolnoma nesprejemljivo. Od vrednot se
osnovne domneve razlikujejo po tem, da vedno vodijo k reSitvi problema, medtem ko
vrednote izraZzajo zeleno resSitev, ki pa ni nujno skladna z resitvijo, ki deluje.

Scheinovi opredelitvi je precej podobna tudi opredelitev Schermerhorna in Chappella, le da
omenjena avtorja elemente organizacijske kulture delita v dve ravni. Prva je tako
imenovana opazna raven, druga pa raven, ki jo predstavljajo osnovne vrednote.

Nekoliko podrobneje bi zelela predstaviti e opredelitev Kavcica (1991, str. 13), ki kot
pomembnejSe sestavine organizacijske kulture navaja:

» vrednote — za katere pravi, da so pri posamezniku merilo, s katerim presoja
ravnanje. Vrednote so zgodovinski produkt in delujejo kot notranja kultura
posameznika. Avtor posebej poudarja pomen homogenosti sistema vrednot vseh
zaposlenih v podjetju, kajti ta sistem je pogosto osnova za postavljanje ciljev
organizacije;

» norme — za katere vemo, da so kolektivna pravila delovanja, ki uravnavajo ciljno
delovanje ljudi in skupin. Neupostevanje norm se navadno sankcionira;

» tipi¢ne obrazce vedenja — navadno so znacilni za neko skupino in so tista lastnost,
po kateri se skupine obi¢ajno med seboj locijo. Pogosto gre za nek nacin dela
znotraj skupine;

» vzornike — ki so navadno kar ustanovitelji ali uspesnejs$i vodje podjetja, ki so s
svojim delovanjem veliko koristili organizaciji in zato zdaj predstavljajo simbol
zelenega delovanja zanjo. Avtor trdi, da lahko sestavine organizacijske kulture
odkrijemo tudi s pomocjo analize tipi¢nih dejanj vzornikov;

» obicaje in obrede — naceloma naj bi imela vsaka organizacija nek sebi lasten nacin,
kako zaznamuje pomembnejse dogodke v podjetju;

» komunikacije — te so klju¢nega pomena za delovanje organizacije;

» proizvode in storitve — ki so sicer najbolj vidna vsebina organizacijske kulture, a
je kljub temu tezko opredeliti, kaj v tem predmetu ali storitvi predstavlja kulturno
vsebino.

Kot lahko vidimo iz dosedanje raziskave, so norme in vrednote prisotne v skoraj vseh
definicijah, zato lahko re¢emo, da sta to eni izmed temeljnih sestavin organizacijske
kulture.

Zdaj ko poznamo bistvene elemente oziroma sestavine organizacijske kulture, pa lahko
poskusamo raziskati in predstaviti tudi njene temeljne funkcije v podjetju. Tako kot glede
definicije pojma organizacijske kulture pa obstajajo tudi znotraj del razli¢nih avtorjev tudi
razlike med opredelitvami funkcij organizacijske kulture.

17



Daft (2001, str. 315) meni, da ima organizacijska kultura v organizacijah dva namena. Prvi
je, da poveze ¢lane organizacije tako, da vedo, kako naj se vedejo, kar pomeni, da usmerja
vsakodnevno delovanje in dolo¢a nacin medsebojnega komuniciranja in sodelovanja ter da
dolo¢i meje o tem katero vedenje je v organizaciji sprejemljivo in katero ne. Pomoc¢ pri
lazjem prilagajanju okolju pa je po mnenju avtorja drugi namen organizacijske kulture.

Po mnenju Mesner Andolskove (1995, str. 66) pa so funkcije organizacijske kulture tri in
sicer so to:

» reSevanje problemov prezivetja skupine v smislu prilagajanja na zunanje okolje;

» reSevanje problemov prezivetja skupine z notranjo integracijo;

» zmanjSevanje napetosti pri zaposlenih.

Se nekoliko bolj poglobljeno je poskusal funkcije organizacijske kulture opredeliti Treven
(2001, str. 85). Pri njem lahko izpostavimo Sest temeljnih funkcij in sicer so to:
» funkcija zmanjSevanja strahu in napetosti, ki ju ¢lovek dozivi, ko se sooca z
negotovostjo in informacijsko preobremenjenostjo,
» funkcija dolo¢anja mej,

\4

funkcija vzpostavljanja obcutka identitete pri ¢lanih organizacije,

» funkcija pospesevanja sodelovanja ¢lanov pri uresni¢evanju Sirsih interesov, kot so
njihovi osebni (na primer skrb za vecjo uspesnost poslovanja organizacije),

» funkcija povecCanja stabilnosti druzbenega sistema,

» funkcija usmerjanja in oblikovanja vedenja zaposlenih.

4.4. Tipologije kulture zdruzbe

Tipologija kulture zdruzbe nam s pomocjo tipa modela, poskusa kompleksno stvarnost
predstaviti na nekoliko preprostej§i oziroma poenostavljen nacdin. Zaradi izjemnega
zanimanja se je za omenjeno tematiko razvilo precejSne Stevilo najrazli¢nejsih tipologij,
vendar bom v nadaljevanju predstavila razmi$ljanja le treh, v literaturi najveckrat
omenjenih avtorjev.

Ena od najpomembne;jsih je tipologija I. Ansoffa iz leta 1979, v kateri je opredelil pet
razliénih tipov organizacijskih kultur. Avtor naprej omenja tako imenovani stabilni tip
kulture, za katerega je znacilno, da imajo zaposleni v podjetju velik odpor do sprememb in
izrazito teznjo po ohranjanju statusa quo. Razloge za to iS¢e v njihovi izraziti
introvertiranosti in usmerjenosti v preteklost. Nato omenja reaktivni tip kulture, ki je
ravno tako kot stabilni tip introvertirano usmerjen, vendar s to razliko, da so tu zaposleni
usmerjeni v sedanjost ter tudi ze pripravljeni sprejemati tveganje, ¢eprav je to na tej stopnji
Se precej minimalno. Sledi anticipativni tip kulture, ki pravi, da so ¢lani lahko usmerjeni
introvertirano ali navzven in da so v primeru polnega zaupanja nekoliko bolj pripravljeni
sprejemati tveganja kot ¢lani, ki pripadajo organizacijam, za katere sta znacilna predhodno
omenjena tipa kulture. Avtor na tem mestu poudarja pomembnost na¢rtovanja za zaposlene
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v tak$nih organizacijah. Kot Cetrti tip kulture je Ansoff navedel ekspolativni tip kulture.
Clani znotraj organizacije, za katero je znacilen tovrsten tip kulture, Zelijo biti nenehno v
akciji, s konstantnimi spremembami pa poskusajo zmanjsati nepricakovane nevarnosti. Kot
lahko vidimo, so to izrazito navzven usmerjeni zaposleni. Kot zadnjega pa Ansoff omenja
usklajevalni tip kulture, za katero je znacilen moto, da je potrebno biti usmerjen v
prihodnost in jo kljub vsem negotovostim, ki jih prinasa, pri¢akati pripravljen.

Handy, avtor druge tipologije, ki se prav tako uvrS¢a med klasi¢ne modele, razlikuje Stiri
razli¢ne tipe organizacijskih kultur. Najprej navaja kulturo mo¢i, za katero trdi, da je
njena glavna prednost, da se dokaj uspesno odziva na spremembe v okolju. Znacilno zanjo
je, da podjetje tezi k obvladovanju okolice in da ¢lani podjetja med seboj ne trpijo nobene
opozicije. Handy trdi, da med vodstvenimi delavci v podjetju prevladuje »zakon dZzungle«.
Simbolno jo prikaze kot pajcevino. Sledi kultura vlog, za katero je znacilno, da temelji na
legitimnosti, legalnosti in odgovornosti. Konflikti se tu resujejo s pomocjo postavljenih
pravil. Tezave se kazejo predvsem v zelo poCasnem zaznavanju sprememb, kar pomeni, da
je tovrstna kultura uspesna le dokler deluje v precej stabilnem okolju. Kot tretjo navaja
avtor Kkulturo mnalog in pri tem poudarja, da je najvecja vrednota podjetja doseganje
postavljenih ciljev. Mo¢ tovrstnega podjetja temelji na strokovnem znanju zaposlenih in
zaradi znanja se je takSno podjetje sposobno hitro odzvati na izzive iz okolja. Kot zadnjo
navaja kulturo osebnosti. Podjetja s takSno kulturo naj bi po Handyjevem mnenju
obstajala zaradi zadovoljevanja potreb svojih zaposlenih. Prednost tipa kulture osebnosti
(Rozman, 2000, str. 137) je v visoki stopnji motiviranosti njenih zaposlenih, slabost pa v
majhnem vplivu vodilnih oseb. Vpliv avtoritete je tu minimalen.

Kot zadnja pa bi zelela predstaviti avtorja, ki sta s svojo tipologijo v zadnjem ¢asu vzbudila
veliko zanimanja — to sta Deal in Kennedy. Njuna tipologija temelji na dveh merilih. Prvi
je dejavnik tveganja, predvsem poslovnega, na trgu in drugi hitrost povratnih informacij o
uspehih in neuspehih na trgu. Tema dvema meriloma sta dodala Se dve znacilnosti: pri
tveganju razmerje »velik — majhen« in pri povratni zvezi razmerje »hitra — pocasna«. Na
osnovi matriéne povezave meril, sta razvila Stiri organizacijske tipe kulture (Rozman,
2000, str. 137). Prodajna (poslovna) kultura predvideva majhno tveganje in relativno
hitro povratno informacijo. Poleg pragmati¢nosti je znacilnost podjetij s tovrstno kulturo
tudi timsko delo in nenehno poudarjanje in razvijanje obcutka pripadnosti podjetju. Kot
drugi tip kulture avtorja navajata Spekulacijsko kulturo, za katero sta znacilna veliko
tveganje in hitra povratna informacija. V ospredju je predvsem interes po hitrem zasluzku.
Bolj kot potrpezljivost in preudarnost sta cenjeni hitrost in konkuren¢na ustvarjalnost.
Kulturo, ki je primerna za upravne sluzbe, administracijo in velika podjetja, poimenujeta
procesna kultura. Zanjo je znacilno, da se odlocitve pripravljajo natan¢no in pocasi in
verjetno je bolj kot sam rezultat v ospredju nacin opravljanja nalog. Za zadnjo, to je
sistemsko kulturo pa sta znacilna veliko tveganje in pocasnost povratnih informacij. Po
mnenju avtorjev lahko veliko tveganje zivljenjsko ogroza celotno podjetje.
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Kot re¢eno, omenjene tipologije Se zdale¢ niso edine, ki se ukvarjajo s podro¢jem
organizacijske kulture, so pa v tem trenutku verjetno ene od najzanimivejsi in SirSe
poznanih.

4.5. Preucevanje in merjenje organizacijske kulture

PreucCevanje organizacijske kulture je zaradi njenih znalilnosti izjemno zahtevno delo.
Kultura je namre¢ svojevrsten fenomen, ki je sestavljen iz dela, za katerega vemo in ga
zato lahko merimo, in iz dela, za katerega vemo, da obstaja pa ga kljub temu zaradi
najrazli¢nejsih razlogov ne moremo tocno dolociti oziroma izmeriti. Tak del so na primer
vrednote in prepri¢anja zaposlenih. Z vpraSalniki lahko namre¢ preucujemo le stalisca
zaposlenih, to pa nam zal ne omogoCa spoznavanja njihovih dejanskih vrednot in
prepri¢anj. Poleg tega pa verjetno obstaja tudi kakSen del organizacijske kulture, za
katerega niti ne vemo, da obstaja in ga zaradi tega tudi ne moremo meriti.

Kljub vsem omenjenim tezavam pa se je potrebno zavedati, da je organizacijska kultura
zelo pomemben element, ki mo¢no vpliva na izbiro naina spreminjanja podjetja in
obenem tudi na uspeSnost uvedbe sprememb v podjetju. Zaradi tega je njenemu
preucevanju vseeno potrebno nameniti veliko pozornosti in poskusati dobiti tisto pravo
osnovo, ki nam bo pozneje omogocala najbolj primerne akcije pri nac¢rtovanju sprememb
kulture dolo¢enega podjetja.

Mozina (1994, str. 193) pravi, da je za tako kompleksen pojem, kot je organizacijska
kultura, popolnoma razumljivo, da je tudi njeno empiri¢no preucevanje tako razli¢no. Sam
meni, da so dimenzije merjenja organizacijske kulture predvsem vrednote, rituali, vzorniki,
zgodbe, simboli, miti o organizaciji ter proizvodi in storitve.

Tudi Schein (Mozina, 1994, str. 196) priznava, da je preucevanje organizacijske kulture
tezko, vendar ne nemogoce. Sam izpostavlja sledece nacine preucevanja:
» analiziranje procesa in vsebine socializacije novih ¢lanov,
» analiziranje reakcij na kriticne dogodke v organizaciji,
» analiziranja prepric¢anj, vrednot, ocen ustvarjalcev ali nosilcev kulture s poudarkom
na preucevanju ustanoviteljev in voditeljev,
» preucevanje in analiziranje anomalij v organizaciji ali nerazumljivih dogajanj, ki so
bila zapazena ali odkrita v intervjujih.

Zupanova (2003, str. 148) pa na primer meni, da lahko organizacijsko kulturo bolje
spoznamo tako, da sklepamo na podlagi vidnih dimenzij organizacijske klime. To so na
primer vedenje zaposlenih, jezik, ki ga uporabljajo, simboli in podobno. Isto¢asno pa se je
po njenem mnenju potrebno posvetiti tudi preuc¢evanju razli¢nih procesov, s katerimi v
organizaciji utrjujejo organizacijsko kulturo.
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Kot torej lahko vidimo, so za preucevanje organizacijske kulture primerni tako kvalitativni
pristopi, kamor med drugim spadajo na primer opazovanje, fokusne skupine in poglobljeni
intervjuji, kot tudi kvantitativni pristopi, ki se navadno izvajajo s pomoc¢jo vprasalnikov.
Zagorsek in Stenberger (2005) kvantitativne metode delita naprej v dve kategoriji. V prvo
sodijo metodologije, ki slonijo na dveh bipolarnih dimenzijah in v drugo metodologije, ki
sledijo tradiciji raziskovanja nacionalnih kultur. Ve€ina avtorjev pa za optimalne rezultate
priporoca ustrezno kombinacijo kvalitativnih in kvantitativnih metod merjena in
preucevanja organizacijske klime.

4.6. Spreminjanje organizacijske kulture

Sprememba kulture je del organizacijskih sprememb in obstaja prepriCanje, da teh
sprememb ni mogoce izvesti brez sprememb v organizacijski kulturi. Potrebno se je
zavedati, da niso vse spremembe dobrodosle ali lahke in da tudi niso vse enako velike, zato
je vcasih dovolj ze to, da se obstojeci elementi pojavijo v novi obliki in Ze lahko govorimo
o spremembi organizacijske kulture.

Obstaja veliko razliénih mnenj o tem, kako se doloc¢ena kultura v organizaciji spreminja.
Nekateri avtorji na primer menijo, da kulturnih sprememb zaradi narave same kulture ne
moremo nacrtovati, zato gre v tem primeru torej za spontane spremembe. Medtem ko drugi
trdijo, da kulturne spremembe sicer lahko vpeljemo nacrtno, vendar izredno pocasi,
potrpezljivo in verjetno s kar precej$nimi tezavami. Spet tretji avtorji so celo mnenja, da je
Ze sama narava organizacijske kulture tak$na, da jo je tezko diagnosticirati, kaj Sele
upravljati oziroma spreminjati. Nedvomno pa je vsem tem mnenjem skupno zavedanje, da
je proces spreminjanja organizacijske kulture, ¢e je ta Ze mogoc, izredno kompleksen in
tezak, predvsem pa dolgotrajen.

Gagliardi (Mesner Andolsek, 1995, str. 110) je spremembo organizacijske kulture oznacil
kot postopen proces, v katerem je uresnicevanje nove strategije osnovano na vrednotah in
prepric¢anjih, ki niso neposredno protislovna ze obstojeim vrednotam, temve¢ so samo
razli¢na od njih. Nove vrednote bodo po njegovem mnenju dobile podporo zaposlenih le v
primeru, ko bo strategija, ki iz njih izhaja, imela uspeh.

Treven (2001, str. 96) v svojem delu omenja, da je spreminjanje organizacijske kulture
tezavno in vcasih neuspesno. Razloge za to pa iS¢e v ljudeh in odnosih med njimi, ter v
strukturah, za katere pravi, da povezane skupaj delujejo v smeri ohranjanja tradicionalnega
kulturnega vzorca.

Mesner Andolskova trdi, da so organizacije prisiljene spremeniti svojo kulturo, da bi lahko

uresnicile strateSke spremembe. Iz tega torej lahko sklepamo, da kulturna sprememba ni
cilj sam po sebi, pa¢ pa nujnost, ki jo narekuje okolje, v katerem Zeli podjetje preziveti.
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Pravi tudi, da potreba po spreminjanju nastopi, ko obstojeCa kultura ne podpira vec
doseganja ciljev v podjetju in ni ve¢ usklajena z obstojeco strategijo.

Obstaja tudi veliko najrazli¢nejSih modelov, ki predstavljajo razlicne metode uvajanja
kulturnih sprememb. Med vsemi je verjetno najbolj znan Lewinov model, ki je sestavljen
iz treh faz. To so najprej faza »odmrznitve«, v kateri poskusamo posameznike spodbuditi k
opustitvi starega vedenja in jih obenem pouciti, zakaj so doloCene spremembe nujne in
kako bodo vplivale na njihovo delo. Sledi faza uvajanja sprememb in nazadnje Se faza
»zamrznitve«, v kateri poskusamo utrditi vzorce novega vedenja.

Znan je tudi pogled Mesner Andolskove, ki pravi, da je za spremembo kulture organizacije
najprej potrebno spremeniti dolocena skupna prepricanja, stali§¢a in vrednote. V svojem
delu Organizacijska kultura (Mesner Andolsek, 1995, str. 138-144) opisuje Stiri
najpogostejse nacine uvajanja sprememb. To so:

» kadrovske spremembe — pritok novih ljudi predstavlja najverjetneje tudi najvecjo
moznost uvajanja novih stali§¢, prepri¢anj in nafinov vedenja v organizacijo, $e
posebej ¢e gre za ljudi na klju¢nih polozajih. Prav tako povzro¢a novo kulturo tudi
odhod dolocenih ljudi, ki se ne strinjajo z novimi nacini in metodami dela;

> poskus neposrednega vplivanja na spremembo staliS¢, prepri¢anj in vrednot
zaposlenih;

» spreminjanje struktur, sistemov in tehnologij;

» podoba podjetja

Na tem mestu je potrebno Se enkrat poudariti, da je spreminjanje obstojece kulture, ne
glede na razlog, ki zahteva to spreminjanje, ve¢inoma vedno dolgotrajen in precej naporen
proces, ki v svojem najosnovnejSem bistvu od zaposlenih zahteva, da pozabijo na neke ze
nauCene in ustaljene nacine dela in se spoprimejo z dolo¢enimi novimi in druga¢nimi
pristopi. Vsekakor sta, ¢e ne zaradi drugega, ze zaradi samega znacaja Clovekove narave
nezaupanje in strah ljudi pred neznanim - torej pred spremembami - popolnoma
razumljiva in pomembno je, da ju vodstvo razume in ne obsoja. Vodstvo mora na razli¢ne
nacine poskusSati ustvariti neke vrste zaupanje oziroma psiholoSko varnost pri svojih
zaposlenih in jih istocasno motivirati, da opustijo ze naucene nacine dela in sprejmejo ter
uporabljajo novejse in verjetno tudi boljse nacine dela.

Kot Ze sam Altman opozarja, se je pri spreminjanju organizacijske kulture potrebno
zavedati vpliva kulture na posameznika in vpliva posameznika na kulturo. Za konec pa je
potrebno izpostaviti tudi to, da s postopkom spreminjanja organizacijske kulture vzporedno
spreminjamo tudi organizacijsko klimo v podjetju.
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4.7. Mo¢ organizacijske kulture in njen vpliv na uspesnost poslovanja podjetja

Kako velik in kakSen vpliv na zaposlene ima kultura v organizaciji, je odvisno tudi od
njene moci. Nekatere organizacije razvijejo mocno in spet druge Sibko organizacijsko
kulturo. Mnogi avtorji i8¢ejo razloge za mocnejSo kulturo v organizaciji v mo¢nem in
sposobnem managementu, ki deluje v podjetju. Trdijo, da ¢im vecja sta moC in vloga
managementa tem mocnejsa je organizacijska kultura. Poleg tega zagovarjajo prepricanje,
da se moc¢ organizacijske kulture odraza v dveh dimenzijah in sicer homogenosti vrednot in
intenziviteti zagovarjanja teh vrednot v podjetju.

Heskett in Kotter (1992, str. 16) na primer menita, da ima organizacija mocno kulturo
takrat, kadar imajo vsi managerji relativno konsistentne vrednote in metode dela, pri tem
pa te vrednote vsi zaposleni hitro sprejemajo. Pri svojem dolgoletnem preucevanju kulture
v organizaciji sta prisla do ugotovitve, da sicer obstaja povezava med mocjo kulture in
rastjo vrednosti organizacij, vendar ta ni zelo mocna.

Vecina drugih avtorjev opredeljuje mo¢ organizacijske kulture v smislu enotnosti in
povezanosti kolektiva. Kav¢ic (1994, str. 197) na primer definira mo¢ kulture kot
homogenost kolektiva, za katerega je znacilno, da se zaposleni v ve€ini strinjajo in delujejo
v skladu s temeljnimi usmeritvami, vrednotami in prepricanji. Trdi, da je ta kultura tem
mocnejSa, ¢im manjse so razlike med zaposlenimi.

Tako kot Heskett in Kotter tudi drugi avtorji, med njimi Alvesson, trdijo, da na neki
splosni ravni povezava med mocjo organizacijske kulture in uspesnostjo podjetja sicer
obstaja, vendar pa bi jo tezko konkretno predstavili na kakSnem proizvodu ali storitvi
podjetja. Trdijo, da tudi ¢e bi nam to uspelo, bi bili rezultati dvomljivi.

Tako pri mocni kot tudi pri Sibki organizacijski kulturi pa je njen vpliv na uspeSnost
poslovanja, po mnenju Scheina, lahko posreden ali neposreden. O neposrednem vplivu
govori takrat, kadar se Cisti dobic¢ek v obliki stopnje donosa podjetja po dolo¢enem casu
spremeni, o posrednem pa takrat, kadar na uspeSnost poslovanja vplivamo prek
zadovoljstva in motivacije zaposlenih. Ve¢ o tem, kako zadovoljstvo zaposlenih pripomore
k vecji uspesnosti dolocenega podjetja, si lahko preberete v tocki 5.3.1.

Ne glede na to, ali govorimo o posrednem ali neposrednem vplivu kulture na uspesnost
poslovanja oziroma o $ibki ali mocni povezavi med mocjo in uspesnostjo poslovanja
podjetja je na tem mestu potrebno poudariti, da ima mo¢na organizacijska kultura lahko na
uspesnost poslovanja podjetja tako pozitivne kot tudi negativne ucinke.

Mocna organizacijska kultura ima mocnejSi vpliv na zaposlene in pozitivni uéinki tega
mocnega vpliva se nedvomno kazejo v tem, da taks$na kultura (za katero vemo, da izraza
identiteto podjetja) v zaposlenih vzbuja ponos in predanost podjetju ter s tem povecuje
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uspesnost interakcije med njimi. Zaposleni v podjetjih z mocno kulturo so torej med seboj
veliko bolj povezani, so bolj zadovoljni in motivirani za svoje delo, kar se kaze v manjsi
odsotnosti z dela in posledi¢no vecji ucinkovitosti pri delu. Poznavalci opozarjajo, da je
mocna organizacijska kultura lahko tudi uc¢inkovito nadomestilo za nadzor, kajti bolj ko
zaposleni ponotranjijo norme in vrednote, manj formalnega nadzora potrebujemo.

Slabost moc¢ne organizacijske kulture pa je v tem, da se s poenotenjem klju¢nih vrednot,
norm in s tem vedenja zaposlenih zmanjSuje raznolikost v podjetju. ZmanjSevanje
raznolikosti pa dolgoro¢no vodi v zmanjSevanje kreativnosti in inovativnosti v podjetju,
kar pa zopet predstavlja svojevrsten problem. Tovrstna podjetja se zaradi moc¢nih ustaljenih
navad in rutin, ki vladajo v njih veliko tezje prilagodijo spremembam na trgu, to pa za
dolgoro¢no uspesnost poslovanja podjetja vsekakor ni dobro.

5. POMEN ORGANIZACIJSKE KLIME IN ORGANIZACIJSKE KULTURE V
STORITVENEM PODJETJU

Iz dosedanje raziskave lahko vidimo, da imata tako organizacijska klima kot kultura zelo
velik vpliv na vedenje zaposlenih in da lahko ravno to vedenje,pomembno ¢e Ze ne
bistveno, vpliva na dolgoro¢no uspesnost ali neuspesnost poslovanja podjetja. V tem delu
diplomske naloge moja pozornost ni ve¢ usmerjena toliko na preucevanje obravnavanih
fenomenov na splosno ampak se osredotoci predvsem na preucevanje teh fenomenov v
storitvenem podjetju. Na tem mestu me torej zanima le Se to, kako se organizacijska klima
in organizacijska kultura odrazata v delovanju storitvenega podjetja in kakSen je njun
pomen za uspesnost poslovanja takega podjetja. V nadaljevanju tako najprej predstavim
splosne znacilnosti storitev in storitvenega podjetja. Nato sledi poglavje, v katerem
podrobneje predstavim pomen organizacijske kulture za uspesnost poslovanja podjetja in
znotraj tega poskusam predstaviti povezavo med organizacijsko kulturo, zadovoljstvom
zaposlenih in kakovostjo storitev ter njihovim vplivom na uspes$nost poslovanja
storitvenega podjetja. Sledi Se poglavje, v katerem po predstavitvi pomena organizacijske
klime za podjetje s pomocjo dimenzij organizacijske klime predstavim Se njen vpliv na
zadovoljstvo zaposlenih in posledicno na boljSe oziroma uspeSnejSe poslovanje
storitvenega podjetja. Na koncu tega poglavja pa predstavim vlogo vodstva pri
zagotavljanju optimalne klime in kulture v podjetju.

5.1. Znacilnosti storitvenega podjetja

Ena izmed znacilnosti storitvenega podjetja je, da namesto izdelkov kon¢nim porabnikom
ponuja najrazli¢nejse vrste storitev in se pri tem ukvarja predvsem z vprasanji, kot so to na
primer, katero storitev ponuditi, po kaksni ceni in na kaksen nacin, da bi dosegli tako
zadovoljstvo odjemalcev kot tudi svoj nacrtovani dobicek, s pomocjo katerega bi lahko
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pozneje, vsaj deloma, povecali tudi zadovoljstvo zaposlenih v podjetju. Zato je Ze na
zaCetku, torej Se preden predstavim konkretne znacilnosti storitvenega podjetja, nujno
definirati, kaj to storitev sploh je. Po mnenju Kotlerja (1996, str. 464) je to dejanje ali
delovanje, ki ga ena stran lahko ponudi drugi. To dejanje je po svoji naravi neotipljivo in
ne pomeni posedovanja ¢esarkoli. Podobno, a nekoliko dopolnjeno opredelitev sta podala
Lovelock in Wright (1999, str. 5), ki sta storitve razlozila kot dejanja, ki jih ena stran
ponudi drugi. Pravita, da Ceprav je lahko proces vezan na fizi¢ni produkt, je uinek teh
dejanj neotipljiv. Menita tudi, da za kupca storitve pomenijo doseganje koristi in Zelene
spremembe.

Tudi Poto¢nik (2004, str. 30) opredeli storitev kot posebno dejanje, ki ga izvajalec storitve
ponudi porabniku. Pri tem poudarja, da lo¢imo pet vrst ponudb — glede na to koliko
storitev je vkljucenih v to ponudbo. To so:

» samo izdelek, ki ga ne spremlja storitev;
izdelek s spremljajoc¢imi storitvami, ki naredijo izdelek bolj privla¢en za kupca;
v ponudbi sta izdelek in storitev zastopana z enakim delezem;
osnova je storitev, ki jo spremljajo manj pomembni izdelki;

YV V V V

ponudba zajema samo storitev (na primer varovanje otrok, psihoterapijo ...).

Vecina avtorjev omenja $tiri temeljne znacilnosti storitev in te so sledece:

» neotipljivost oziroma neopredmetenost, kar pomeni, da storitve v nasprotju z
izdelki ne moremo videti, obcutiti, vonjati, okusiti ali sliSati. Poto¢nik pa meni, da
je opredelitev storitve kot nematerialnega blaga sporna, saj imajo nekatere storitve
elemente oprijemljivosti, vendar pa kljub tem elementom oprijemljivosti poudarja,
da je sama izvedba storitve neopredmetena in kot taka neotipljiva (kot primer
navaja sedez v avtobusu);

» nelocljivost, kar pomeni, da se storitve praviloma ustvarijo in porabijo so¢asno.
Potoc¢nik pojmuje to socasnost kot simultanost storitev;

prodajo;

» spremenljivost: ki je neizogibna posledica hkratne porabe in izvedbe storitve.
Kakovost storitev se spreminja, odvisno od tega, kdo, kje in kdaj jih izvaja
(Potocnik, 2004, str. 32). Hope in Muhlemann (1997, str. 24) pravita, da za je
storitve, ki se izvajajo skozi zaporedja doloCenih postopkov (kot je na primer
znacilno pri kadrovskih agencijah) ali ki neposredno vplivajo na porabnika (na
primer frizerske storitve) znacilno, da imajo vi§jo stopnjo spremenljivosti kot tiste,
ki so definirane z vnaprej dolo¢enimi postopki (na primer telefonske storitve).
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Poleg teh osnovnih S§tirith znacilnosti storitev pa navaja Poto¢nik (2004, str. 33-34) Se
dodatne §tiri. To so:

» tezavnost ugotavljanja in nadziranja kakovosti — tezava je v tem, da je
ocenjevanje vrednosti in kakovosti storitve odvisno predvsem od mnenj, vrednot in
pri¢akovanj obstojecih in tudi potencialnih porabnikov;

» visoka stopnja tveganja — avtor opozarja, da je nakup storitve bistveno bolj
tvegano dejanje kot nakup izdelka. Razlog za to je tezavnost ugotavljanja in
nadziranja kakovosti ter obcutljivosti za ¢as in kraj izvedbe;

» prilagajanje ponudbe posebnim zahtevam porabnikov — to je izjemno
pomembna sestavina diferenciranja ponudbe storitev. Moznost prilagajanja
ponudbe in izvedbe storitve posebnim zahtevam porabnikov je tudi eno od meril
kakovosti storitev;

» ustvarjanje posebnih stikov med porabnikom in izvajalcem storitve — zaradi
osebnega stika med izvajalcem in porabnikom sta znanje ter strokovnost izvajalca
storitve odlocujoca za rezultat in s tem za raven porabnikovega zadovoljstva. Na
tem mestu je pomembno omeniti pomen kontaktnega osebja v storitvenem podjetju,
ki je nedvomno ogromno, kajti ravno oni lahko s svojo strokovnostjo in
sposobnostjo bistveno vplivajo na poslovno uspesnost poslovanja podjetja.

Iz zgoraj zapisanega lahko torej sklepamo, da je znacilnost podjetij, ki se ukvarjajo s
storitveno dejavnostjo, med drugim tudi to, da se pri svojem poslovanju zaradi narave
same dejavnosti, Se veliko bolj kot proizvodna podjetja srecujejo s problemi pri
ugotavljanju in nadziranju kakovosti, da morajo, ¢e Zelijo uspesno poslovati, po najboljsih
moceh prilagoditi svojo ponudbo posebnim zahtevam porabnikov ter pri tem ustvariti prav
poseben in nekoliko bolj oseben stik med kon¢nim porabnikom in izvajalcem storitve.

Ko torej govorimo o storitvah, lahko vidimo, da so njihove znacilnosti ze same po sebi
zelo specificne. Ravno zaradi njihove specifike in pa dejstva, da je za izvajanje dolo¢ene
storitve pomembna tudi zelo visoka stopnja vpletenosti posameznika v proces, pa lahko
trdimo, da je vloga organizacije kulture in organizacijske klime v storitvenem podjetju Se
bistveno vecja, kot pa je to znacilno za proizvodna podjetja.

5.2. Pomen organizacijske kulture za uspeSnost poslovanja storitvenega podjetja

Tako organizacijska klima kot tudi kultura igrata pomembno vlogo pri zagotavljanju
uspesnega poslovanja podjetja. Ce poskuSsam najprej predstaviti pomen same
organizacijske kulture, lahko reCem, da je ta v vseh organizacijah, $e zlasti pa v storitvenih,
pomemben dejavnik, ki mo¢no vpliva na vedenje zaposlenih in s tem tudi na uresni¢evanje
strategij ter doseganje ciljev, ki si jih je doloceno podjetje zadalo. Za kulturo torej lahko
recemo, da je osrednja pogonska sila v podjetju in da je izredno pomembno, da so ta sila in
pa strategije, s pomocjo katerih zelijo v podjetju doseci zastavljene cilje, medsebojno
povezani in usklajeni. Ce te usklajenosti v podjetju ni, potem ima kultura v organizaciji to
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moc¢, da bistveno upocasni ali vsaj otezi realizacijo sprejete strategije, kar pa nedvomno
nima pozitivnega uc¢inka na uspesnost poslovanja podjetja.

Zanimivo raziskavo na podro¢ju odnosa med organizacijsko kulturo in dolgorocno
uspesnostjo podjetja sta na vzorcu 207 razli¢no uspesnih organizacij v ZDA izvedla Kotter
in Haskett. Prisla sta do sledec¢ih ugotovitev (1992, str. 10-12):

» organizacijska kultura lahko pomembno vpliva na dolgorocno poslovno uspesnost
organizacij. Ugotovila sta, da so bistveno boljSe dolgorocne poslovne rezultate
dosegale tiste organizacije, ki so poudarjale pomen vseh klju¢nih udelezencev v
proces zagotavljanja storitev in pomen uspeSnega vodenja na vseh ravneh
hierarhi¢ne lestvice torej organizacije z razvito organizacijsko kulturo;

» njuna naslednja ugotovitev je bila, da se bosta vloga in pomen organizacijske
kulture v prihodnosti Se bistveno povecala in da bodo imele neprilagodljive in
neucinkovite organizacijske kulture v prihodnje $e bolj negativen finan¢ni vpliv;

» tretja ugotovitev je bila izredno pomembna, in sicer govori o tem, da se lahko
organizacijska kultura, ki spodbuja neustrezno vedenje posameznikov, razvije tudi
v organizacijah z zelo sposobnimi in racionalnimi zaposlenimi. Avtorja poudarjata,
da take kulture onemogocajo spremembe k ustreznejSim strategijam in zavirajo
dolgorocne rezultate;

» nazadnje pa opozarjata, da lahko kljub tezavam s katerimi se soo¢amo, ko zelimo
spreminjati organizacijsko kulturo, $e vedno vplivamo nanjo in jo tako po skusamo
narediti spodbudnejso za uspesno poslovanje podjetja.

Kot torej lahko vidimo, ima organizacijska kultura izredno velik vpliv na vedenje
zaposlenih v podjetju in kot Ze reCeno je pomen tega vpliva na njihovo vedenje pri
storitvenem podjetju Se bistveno vecji kot v drugih podjetjih. Razloge za to gre seveda
iskati v dejstvu, da je proces zagotavljanja storitev, zaradi narave samih storitev, precej
specifiCen. V tem procesu je namre¢ vloga posameznika, ki je v neposrednem stiku s
kon¢nim porabnikom storitev izredno pomembna, kajti v veliki meri je ravno od njega
odvisno ali bo ta kon¢ni porabnik z opravljeno storitvijo zadovoljen ali ne. Zavedati se
moramo, da so v storitvenem podjetju zaposleni, ki skupaj s svojim znanjem, izkusnjami in
spretnostmi omogocajo optimalno delovanje in rast dolocene organizacije klju¢nega
pomena. Ravno zato pa morajo podjetja oziroma vodstveno osebje znotraj njih zagotoviti
tako organizacijsko kulturo, ki bo imela pozitiven vpliv na klimo in s tem posredno tudi na
zadovoljstvo zaposlenih, njihovo motiviranost, storilnost in produktivnost pri delu.

5.2.1. Vpliv organizacijske kulture preko zadovoljstva zaposlenih na kakovost
storitev in posledi¢no na uspeSnost poslovanja storitvenega podjetja

Kot sem ze predhodno omenila, lahko moc¢na organizacijska kultura posredno vpliva na
zadovoljstvo pri delu in motivacijo zaposlenih. Ta pa je pri storitvenih podjetjih izredno
pomembna, kajti motivirani in zadovoljni delavci bi vsaj praviloma morali zagotavljati bolj
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kakovostne storitve od konkurence. Z gotovostjo pa lahko trdimo le, da bodo dolgoro¢no
obstala na trgu samo podjetja, ki ponujajo dovolj kakovostne storitve, da z njimi
zadovoljijo potrebe svojih odjemalcev.

Zavedati se namre¢ moramo, da zivimo v svetu, v katerem vlada oziroma naj bi vsaj po
osnovnih pravilih ekonomskega poslovanja vladala popolna konkurence in da ima zato
kupec moznost izbirati med velikim Stevilom najrazli¢nej$ih ponudnikov podobne storitve.
Seveda bo ob predpostavki podobnih cen izbral ponudnika, ki mu v najve¢ji meri
zagotavlja zadovoljitev njegovih potreb oziroma pri¢akovanj. Zaradi tega morajo
storitvena podjetja oziroma sami izvajalci storitev posvetiti posebno pozornost kupcevim
zahtevam in Zeljam oziroma potrebam in pricakovanjem ter standardom kvalitete. Od
izbranega standarda kvalitete, ki dolo¢a nivo kvalitete storitve, njegove realizacije in
stalnosti vzdrZzevanja nivoja kvalitete pa je po mnenju Marolta (1994, str 84) odvisen
sloves oziroma imidz podjetja, ki je lahko za poslovanje podjetja, odlo¢ilnega pomena.

Glede pri¢akovanj in zelja kupcev velja, da predstavlja ugotavljanje teh zelja in potreb za
podjetje velik izziv in ob enem tudi veliko tezavo. Tezko je namre¢ postaviti neki jasni
standard o tem, kaj je dobro in kakovostno izvrSena storitev, kajti razli¢ni kupci imajo o
tem razlicne poglede in pricakovanja oziroma kriterije. Zato je izredno pomembno, da
imamo v podjetju visoko usposobljene, motivirane in zadovoljne zaposlene, ki se znajo v
kljuénem trenutku pravilno odzvati in se zavedajo, da je za visoko raven kakovosti storitev
in s tem zadovoljstvo zaposlenih odgovoren prav sleherni izmed njih. Vloga kontaktnega
osebja je pri tem Se posebej velika.

Kontaktno osebje so zaposleni, ki imajo pogoste ali stalne stike s porabniki. Zanje je
znacilno, da uresniCujejo trzenjske strategije storitvenega podjetja in zato je zelo
pomembno, da so sposobni in dobro strokovno podkovani ter motivirani za vsakodnevne
kontakte s strankami. Njihovo obnasanje, znanje, sposobnost prilagajanja kupcem je tisto,
kar je kupcu najbolj na o¢eh in pomembno je, da je kupcem to obnaSanje pogodu. Spet
lahko poudarimo, da je ravno kultura v organizaciji tista, ki determinira obnaSanje
zaposlenih in kot lahko iz zgoraj opisanega vidimo, lahko ravno to obnaSanje vpliva na
zaznavo kakovosti storitve v oCeh kupca, kar pa dolgoro¢no lahko bistveno pripomore k
izbolj$anju poslovanja podjetja oziroma k njegovi uspesnosti.

V nadaljevanju bom poskusSala prikazati povezavo med organizacijsko kulturo,
zadovoljstvom zaposlenih in kakovostjo storitev ter njihovim vplivom na uspeSnost
poslovanja podjetja Se z modelom storitvene verige dobicka (Slika 4, na strani 30). Heskett
in drugi (N.V. Tratar, B. Snoj, 2002, str. 50) so poskusali s pomocjo tega modela pokazati,
da kakovost delovnega okolja prispeva k zadovoljstvu zaposlenih. Avtorji omenjenega
modela trdijo, da kakovost delovnega okolja merimo z obcutki, ki jih imajo zaposleni do
svojega dela, sodelavcev in organizacije, opredeljena pa naj bi bila tudi z nacinom
izvajanja notranjih storitev med zaposlenimi. Na osnovi S§tevilnih raziskav so tudi

28



ugotovili, da zaposleni v storitvenih organizacijah na svojem delovnem mestu visoko
vrednotijo to, da so sposobni in pooblasceni, da lahko dosezejo dobre izide za odjemalce.

Kakovost delovnega okolja torej prispeva k zadovoljstvu zaposlenih v podjetju. To
zadovoljstvo je po mnenju Hesketta in drugih primarno rezultat visokokakovostnih
podpornih, notranjih sistemov, ki kontaktnim osebam omogocajo, da izvajajo dobro in
kakovostno storitev. Kot vidimo na sliki, so lahko le zadovoljni zaposleni lojalni in
produktivni. Lojalni, zadovoljni in produktivni zaposleni na ¢elu s kontaktnim osebjem pa
so tisti, ki omogocajo v oceh odjemalcev visoko zaznano vrednost storitev. Avtorji
definirajo zaznano vrednost storitev za odjemalca, skupaj vrednost storitev in vrednost
procesa, kot kakovost storitev. V primeru, da odjemalec zazna visoko kakovost storitev se
to nedvomno kaze v njegovem zadovoljstvu. Podobno kot pri zadovoljnih zaposlenih, pa
lahko tudi tu predvidevamo, da bodo zadovoljni odjemalci postali lojalni podjetju, ta
njihova lojalnost pa se bo dolgoro¢no kazala v dobicku in rasti podjetja.

Avtorji opozarjajo §¢ na pomen managementa v vsem tem procesu in poudarjajo pomen
njihovega poznavanja problematike zaposlenih in poznavanja njihovih pri¢akovanj
povezanih z delovnim mestom v podjetju. S svojim zgledom in dejanji morajo managerji
podpirati uresni¢evanje vrednot dobre storitve za odjemalce.

Za konec pa podajajo ugotovitev, ki pravi, da manegerji, ki razumejo storitveno verigo
dobicka, znotraj vzdrzujejo tako organizacijsko kulturo, ki se osredotoca na storitve za
odjemalce in storitve za zaposlene. S svojim vedenjem izrazajo Zeljo in pripravljenost
prisluhniti potrebam zaposlenih in njihovim predlogom za izbolj$anje izvajanja storitev
(N.V. Tratar, B. Snoj, str. 50).
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Slika 4: Povezave v storitveni verigi dobicka

Operativna strategija in sistem izvajanja storitve
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Vir: N.V Tratar, B. Snoj, 2002, str. 50.
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5.3. Pomen organizacijske klime za uspeS$nost poslovanja storitvenega podjetja

Prav tako kot kultura igra tudi organizacijska klima v storitvenem podjetju izredno
pomembno vlogo. Ker vemo, da klima v dolo¢enem podjetju odraza kulturo, ki vlada v njem
lahko reCemo, da so razlogi za njen pomen zato skoraj identi¢ni tistim, ki sem jih Ze
predhodno navedla v poglavju o organizacijski kulturi.

Na tem mestu torej Se enkrat opozarjam, da se moramo zavedati tega, da so ljudje tisti, ki s
svojim znanjem, izku$njami in spretnostmi omogocajo optimalno delovanje in rast dolocene
organizacije ter da so v organizaciji, ki se ukvarja s storitveno dejavnostjo, ravno ti ljudje
oziroma zaposleni klju¢nega pomena za njeno dolgoro¢no uspesno poslovanje. Nujno je zato
zagotoviti tako organizacijsko klimo, ki bo spodbudno delovala na zaposlene v podjetju, torej
klimo, ki bo pozitivno vplivala na njihovo zadovoljstvo in storilnost. Upam si trditi, da bo
vsaj v vecini primerov zadovoljen zaposleni bistveno bolj dosleden in motiviran za
zagotavljanje visokokakovostnih storitev, s katerimi lahko storitveno podjetje zadovolji
potrebe svojih odjemalcev, kot tisti, ki se v svojem delovnem okolju ne pocuti prijetno ali pa
je to okolje zanj celo tako stresno, da mu popolnoma onemogoc¢a normalno in produktivno
delovanje. Stres na delovnem mestu namre¢ nedvomno povzroca nezadovoljstvo z delom, kar
lahko pomembno vpliva na zmanj$ano motiviranost zaposlenih in posledi¢no vec¢jo verjetnost
sprejemanja napacnih odlocitev ter na koncu tudi vecjo odsotnost z dela. Vse to pa seveda
nikakor ne omogoca uspesnega poslovanja podjetja na dolgi rok.

Veliko avtorjev se je ukvarjalo s preucevanjem organizacijske klime in njenega vpliva na
ucinkovitost in uspesnost poslovanja podjetja. V nadaljevanju bom predstavila poglede na
obravnavano tematiko le nekaterih izmed njih.

Adizes (1996, str. 268) na primer meni, da klima v neki organizaciji pomembno vpliva na
uspesnost poslovanja podjetja. Trdi namre¢, da bodo ljudje, ki delajo skupaj in med katerimi
vlada vzajemno vzdus$je in sposStovanje, dosegali dobre rezultate in da bo ob predpostavki
takega vzdu§ja tudi njihova storilnost bistveno vec¢ja. To pa seveda dolgorocno prinasa
podjetju vecji ugled, pozitivno poslovanje in ne na koncu tudi vecji dobicek.

Day in Bedeian (1991, str. 595) pa sta ugotovila, da sta u¢inkovitost poslovanja podjetja in
klima, ki vlada v tem podjetju, resni¢no povezana. Predpostavila sta, da organizacijska klima
skupaj z osebnimi lastnostmi posameznika vpliva na uc¢inkovitost posameznika in dokazala,
da je klima dejansko res pomembna determinanta u¢inkovitosti. Ugotovila sta namre¢, da so
zaposleni visoko delovno orientirani, kar pomeni bolj natan¢ni, zanesljivi, marljivi in
sposobni le ob klimi, ki jo dojemajo kot pozitivno.

Lipovec (1987, str. 302) navaja, da so posledice dobre organizacijske klime in visoke delovne
morale zelo ugodne, ker ustvarjajo ozracje enotnosti, lojalnosti in dobre volje med strankami.
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Rozman (2000, str. 68) Se dodaja, da je delovno vzdusje pogojeno s stopnjo zadovoljenosti
potreb ¢lanov druzbe, ki izvira iz zadovoljstva pri delu in odnosov med ¢lani zdruzbe ter
ustvarja videz koordiniranosti zaposlenih, ki so pripravljeni premagovati tezave in ustvarjati
boljSe rezultate pri delu.

Na podlagi vseh definicij lahko sklepamo, da so posledica dobre klime zadovoljni zaposleni,
ki so neke vrste predpogoj za narag¢ajo¢o produktivnost in kakovost storitev. Stevilni avtorji
ugotavljajo, da z rastjo njihovega zadovoljstva upada delez reklamacij storitev, bolniskih
odsotnosti in izostankov nasploh, povecuje pa se Stevilo inovacij. V nadaljevanju bom zato
poskusala predstaviti pomen zadovoljstva zaposlenih za uspesnost poslovanja storitvenega
podjetja.

5.3.1. Vpliv organizacijske klime na zadovoljstvo zaposlenih in vpliv njihovega
zadovoljstva na uspeSnost poslovanja storitvenega podjetja

Ze v to¢ki 5.2.1., kjer sem s pomogjo storitvene verige dobitka prikazala povezavo med
organizacijsko kulturo, zadovoljstvom zaposlenih, kakovostjo storitev in njihovim vplivom na
uspesnost poslovanja podjetja, smo lahko dodobra spoznali pomen zadovoljstva zaposlenih za
optimalno oziroma uspesno delovanje storitvenega podjetja. V tem delu bom zato podrobneje
predstavila le Se, kakSna je povezava med organizacijsko klimo podjetja in zadovoljstvom
zaposlenih oziroma kaksen je pomen organizacijske klime za zagotovitev tega zadovoljstva.

Najprej naj Se enkrat omenim, da sta pojem organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih
sicer razlicna pojma, ki pa se kljub temu pomembno povezujeta in morda je prav
organizacijska klima med vsemi organizacijskimi pojavi najbolj tesno povezana z
zadovoljstvom zaposlenih oziroma bi lahko rekli, da so vzroki za zadovoljstvo zaposlenih
povezani z dimenzijami klime. V nadaljevanju bom med drugim s pomocjo izbranih dimenzij
organizacijske klime predstavila, kako se ta odraza v zadovoljstvu zaposlenih in posledi¢no v
vecji uspesnosti poslovanja storitvenega podjetja.

Med pomembnej$imi dimenzijami je zagotovo dimenzija notranjih odnosov v podjetju, ki po
mojem mnenju vpliva na prav vse ostale dimenzije organizacijske klime. Notranji odnosi so
eden od najpomembne;jsih dejavnikov pri zagotavljanju zadovoljstva zaposlenih, kajti ravno ti
odnosi bistveno vplivajo na dobro pocutje oziroma zadovoljstvo na delovnem mestu, ki se
pozneje pokaze v odnosu zaposlenih do odjemalcev storitev. Ustrezni medsebojni odnosi so
torej pomemben motivator v delovnem okolju, neustrezni pa se lahko iz motivatorja prelevijo
v vzrok za nezadovoljstvo, ki posledi¢no vodi v zmanj$ano motiviranost, storilnost in s tem
tudi uspesnost poslovanja podjetja. Cesa takega pa si storitveno podjetje zaradi narave svoje
dejavnosti nikakor ne sme privosciti. Pri zagotavljanju primernih notranjih odnosov ima
vodstvo nedvomno veliko vlogo. Zelo pomembno namre¢ je, da je to vodstvo previdno in da
namesto spodbujanja nezdrave tekmovalnosti med zaposlenimi med njimi spodbuja odnose
sodelovanja.
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V povezavi z notranjimi odnosi je pomembno omeniti tudi dimenzijo notranjega
komuniciranja in informiranja. Komuniciranje ima kot temeljni organizacijski proces vitalni
pomen za ucinkovito izkoris¢anje ¢loveskih potencialov in ucinkovito odloc¢anje v podjetju.
Berlogar (1999, str. 48) meni, da se posledice ustreznega organizacijskega komuniciranja
kazejo v zadovoljstvu zaposlenih, njihovi privrzenosti, povezanosti, lojalnosti in kulturni
integraciji. Po njegovem mnenju komunikacijska klima, osebna povratna informacija, odnosi
z nadrejenimi in aktivnost v komuniciranju vplivajo na zadovoljstvo z delom. Trdi, da bosta
kakovostna komunikacija in aktivna udelezba zaposlenih moc¢no prispevali k zadovoljstvu in
posledi¢no uspesnosti poslovanja dolocene organizacije.

Mozina navaja nekaj razlogov, zakaj oziroma na kakSen nacin je interno komuniciranje tako
pomembno. Med drugim navaja, da bodo organizacije z bolj§im internim komuniciranjem
pomembno prispevale k spodbudi zaposlenih za doseganje organizacijskih ciljev. Kot razlog
navaja njihovo vecjo informiranost in razumevanje ciljev podjetja, istocasno pa tudi vecje
zavedanje zaposlenih o tem, da je doseganje ciljev podjetja zelo pomembno tudi za njihovo
blagostanje. Na osnovi tega menim, da lahko torej sklepamo, da bo zaposleni, ki se dobro
zaveda pomena doseganja zastavljenih ciljev za svoje blagostanje vlozil bistveno ve¢ energije
v to, da bo kon¢ni odjemalec z opravljeno storitvijo v najbolj§i meri zadovoljen. To
zadovoljstvo pa dolgoro¢no spet vodi v uspesnost delovanja storitvenega podjetja.

Avtor tudi meni, da bo ucinkovitejSe komuniciranje od zgoraj navzdol zaposlene stimuliralo
pri ustvarjanju idej. Zaposleni vedo, da v takem okolju njihove ideje ne bodo obravnavane kot
nepotrebne ali nezazelene, zato naj tudi ne bi imeli strahu pred podajanjem teh idej navzgor.
Primerna klima namre¢ zaposlene spodbuja, da brez strahu pred sankcijami izrazijo svoje
ideje in predstavijo predloge za morebitno izboljSanje izvajanja storitve in posledi¢no
izbolj$anje poslovanja podjetja. S tem, ko spodbujamo prosto ustvarjanje idej, zal ne moremo
vplivati na njihovo kakovost, vendar menim, da je bojazen odve¢, kajti med poplavo
najrazli¢nejSih idej bomo zagotovo nasli tudi tak$no, ki bo vsaj deloma izboljsala kakovost
storitev in s tem pripomogla k dolgoro¢no vecji uspesnosti poslovanja podjetja. Zavedati se
moramo, da s primerno klimo v podjetju ustvarjalnosti seveda ne moremo izsiliti, lahko pa jo
z najrazli¢nejSimi pristopi vsaj malo spodbudimo.

Po mnenju Dr. Boruta Likarja (Ustvarite inovativno podjetje, Manager, julij 2005), direktorja
inStituta za inovativnost in tehnologijo, pa obstaja kar nekaj zaviralnih dejavnikov za
povecanje inovativnosti v podjetjih. Kot problem navaja tako kulturo in klimo v podjetju, ki
pogostokrat povzrocata togost v podjetjih. Ta togost ne dopusca ustvarjalnosti njihovih
zaposlenih. Resitev vidi v vodstvu podjetja. Likar namre¢ meni, da bi moralo vodstvo podati
jasne usmeritve, nato pa spodbujati, spremljati in potrebne postopke v podjetju tudi izpeljati.
Opozarja na to, da je potrebno vzpostaviti sistem v katerem se ideje ne zavirajo, ampak
spodbujajo. Te ideje je potrebno spodbujati, preverjati in izpeljati, zasnovati proces
proizvodnje, promocije in prodaje.
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Ko govorimo o notranjem komuniciranju naj omenim Se, da bo, vsaj po mnenju Mozine,
boljSe komuniciranje podkrepilo podporo staliS¢ organizacije na lokalni in nacionalni ravni,
saj bodo zaposleni bolje pripravljeni za pojasnjevanje staliS¢ organizacije v kontaktih s
prijatelji, sosedi in predstavniki vladnih ustanov.

Primerni notranji odnosi in komunikacija med zaposlenimi pa nas privedejo ze do naslednje
dimenzije. To je dimenzija motivacije in zavzetosti zaposlenih v podjetju. Tudi motivacija je
ena od pomembnejSih dimenzij, ki ustvarjajo organizacijsko klimo. Trdimo lahko, da
pozitivna klima vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, to pa posledicno Se na njihovo vecjo
motiviranost, ki se lahko med drugim kaze v tem, da ljudje v svoje delo vlozijo ve¢ energije
in poskusajo to delo opraviti znotraj postavljenih ¢asovnih okvirov in $e bolj kakovostno, kot
se to mogoce od njih zahteva. Kakovost storitev, pa je kot Ze receno, v ¢asu ostrega boja med
konkurenti na trzi§¢u bistvenega pomena za dolgoro¢no prezivetje storitvenega podjetja.

Zgoraj opisane dimenzije so le nekatere izmed tistih, ki pomembno prispevajo k zadovoljstvu
zaposlenih pri delu, vendar pa nikakor ne gre zanemariti Se vpliva nagrajevanja, moznosti
razvoja kariere, organiziranosti in podobnih vplivov na to zadovoljstvo. S pomoc¢jo vseh
omenjenih dimenzij zaposleni v podjetju zaznavajo svoje delo, odnose v podjetju in okolje, v
katerem delujejo. Te zaznave, pa kot vemo, pomembno vplivajo na vzdusje v podjetju, ki
nato naprej vpliva na vedenje zaposlenih in na uporabo ne le Cloveskih, temve¢ vseh
zmogljivosti v podjetju. Pomembno je, da je ta percepcija pozitivna, kajti le v tem primeru
lahko govorimo o zadovoljnih zaposlenih, za katere menim, da so neke vrste predpogoj za
narascajoco produktivnost in kakovost storitev.

Predpostavljamo torej, da bo Clovek, ki zaznava spodbudno klimo, tudi bolj zadovoljen s
svojim delom in zato bolj motiviran in produktiven, vendar to ni nujno vedno resni¢no. Ni
nujno, da bo zadovoljen delavec tudi uspeSen pri svojem delu, je pa zadovoljen delavec
vsekakor bolj dovzeten za motivatorje, s katerimi ga skusamo spodbuditi k boljSemu in
produktivnejSemu delu. Zadovoljstvo zaposlenih z delom in delovnim okoljem je vsekakor
potreben pogoj za uspesno poslovanje storitvenega podjetja, vendar pa ta Se zdale¢ ni
zadosten pogoj. Nujno potrebno je namre¢ Se, da so ti delavei, ki se ukvarjajo s
posredovanjem ali izvajanjem storitev, poleg tega da so zadovoljni, tudi dobro strokovno
podkovani in sposobni zadovoljiti potrebe odjemalcev v vseh pogojih, tudi na primer v
primerih, ko se srecujejo s problemati¢nimi in izjemno zahtevnimi odjemalci storitev.

Izpostaviti moramo tudi povezavo med organizacijskimi potrebami in osebnimi potrebami
zaposlenih ter se zavedati, da bodo zaposleni motivirani za zadovoljevanje potreb zunanjih in
notranjih odjemalcev le, ¢e bodo predhodno zadovoljene njihove osebne potrebe. Iz tega
lahko sklepamo, da bolj kot klima, ki vlada v dolo¢enem podjetju, omogoca uresnic¢evanje
pomembnejsih osebnih potreb, bolj so zaposleni v tem podjetju zadovoljni in motivirani za
opravljanje svojega dela.
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5.4. Vloga vodstva pri zagotavljanju optimalne kulture in klime v podjetju

Vloga vodstva pri zagotavljanju optimalne klime in kulture v podjetju je nedvomno ogromna
¢e ze ne celo kljucna. Za vodjo na primer lahko reCemo, da je pobudnik razvoja Zelene
kulture in istocasno tudi klju¢ni nosilec njenega razvoja v ustrezno smer. Davis (1984, str. 8)
meni, da ¢e je vodilna oseba v podjetju karizmati¢na in mocna ter ob enem jasno izraza svoje
vrednote, ki so druzbeno sprejemljive in favorizirane, potem je verjetnost, da bo njegove
vrednote prevzelo celo podjetje, veliko vecja. Trdi tudi, da bo v primeru jasne vizije in
zacrtane poti vodilnega tudi organizacijska kultura celega podjetja jasnejsa.

O tem kako pomembna je vloga vodstva pri zagotavljanju optimalne klime v podjetju, pa niso
dvomili niti avtorji sploh prve raziskave, ki je preu¢evala fenomen organizacijske klime. Ze ta
prva raziskava je namre¢ v ospredje postavila odnos med organizacijsko klimo in vodenjem.
Avtorji Lewin, Lippitt in White (1939) so primerjali vedenje zaposlenih v demokraticnem in
avtoritarnem stilu vodenja. Ugotovili so, da so bili zaposleni v podjetju, v katerem je
prevladoval demokrati¢ni stil vodenja, veliko bolj odprti in pripravljeni na sodelovanje kot
njihovi kolegi, ki so delovali pod avtoritarnim vodstvom, pa tudi pocutili so se bolje v
skupini, ki so ji z veseljem pripadali. Bistvena ugotovitev pa je, da ti zaposleni pri svojem
delu niso bili ni¢ bolj produktivni kot njihovi kolegi v drugih podjetjih, ampak je bila raven
produktivnosti enaka tisti, ki so jo dosegali zaposleni pod avtoritarnim stilom vodenja.

Ceprav naj bi vsaj v teoriji z obema tipoma vodenja dosegali enako raven produktivnosti, pa
menim, da se mora vodstvo zavedati, kako pomemben je sleherni zaposleni za zagotavljanje
dolgoro¢nega uspeha poslovanja podjetja oziroma njegovega obstoja, Se zlasti ko govorimo o
storitvenem podjetju. Vodstvo mora zato izbrati tak nacin vodenja, ki bo omogocal ugodno
klimo v podjetju in s tem vecje zadovoljstvo med zaposlenimi, to pa lahko doseze na vec
nacinov. Med drugim je pomembno to, da odnosi med vodstvom in zaposlenimi temeljijo na
skupni viziji, zavezniStvu in vzajemnem spostovanju ter da se cilji in strategije podjetja
postavljajo v dogovoru in s pomocjo zaposlenih. Vodstvo mora biti sposobno motivirati svoje
zaposlene, jih vabiti h konstantnemu napredku in inovacijam istocasno pa jim mora tudi samo
postavljati zgled za tak$na dejanja.

Za konec pa bi Zelela podati misel Nikolaja Mejasa, direktorja druzbe O.K. Consulting, ki se
ukvarja s svetovanjem, izobrazevanjem, coachingom in treniranjem na podrocju poslovne
psihologije. Mejas namre¢ opozarja, da tako vodstvo kot sodelavci skupaj pripadajo skupni
viziji podjetja in tega se morajo zavedati prav vsi izmed njih. Recemo torej lahko, da je v
slogi mo¢€. V ozracju, v katerem ni pretiranih in nezdravih konfliktov, je zadovoljstvo vseh
zaposlenih vecje, s tem pa tudi njihova motiviranost za delo in storilnost. Podjetjem, ki se ze
tako srecujejo z obilico najrazli¢nejsih izzivov v boju za obstanek na trgu, pa bo prihranjene
veliko energije, ¢e jim ne bo potrebno resevati notranjih trenj in nesoglasij. Ta energija je
lahko na dolgi rok odloc¢ilnega pomena.
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6. EMPIRICNA RAZISKAVA

6.1. Metodologija

Pri svoji raziskavi sem se odlocila za uporabo pol-strukturiranega globinskega intervjuja, kar
pomeni, da nisem uporabila vnaprej do potankosti pripravljenega vpraSalnika, ampak zgolj
seznam okvirnih tem, na osnovi katerih sem med intervjujem sogovorcem postavljala
vprasSanja. Razlog za to je, da sem od njih Zelela pridobiti kompleksnejSe in bolj poglobljene
odgovore na temo pomena organizacijske klime in kulture v storitvenem podjetju in kot
Malnar (2003, str. 48) pravi je tovrsten instrument primeren takrat, ko Zelimo ¢im bolj
natanc¢no in konkretno spoznati nek vidik respondentovih obcutij, motivov, staliS¢ in izkusen;.
V vzorec sem izbrala pet vodilnih oseb iz razlicnih podjetij, ki se ukvarjajo s storitveno
dejavnostjo. Vzorec je precej raznolik, saj sem v raziskavo Zelela vkljuciti od najvecjih
(Casopisna druzba Dnevnik, d. d., z 225 zaposlenimi) do najmanjsih podjetij (Frizerski salon
Beba Mirza Matevzic s. p., s petimi zaposlenimi) ob tem pa tudi izbrati taka, ki se ukvarjajo s
ponujanjem razli¢nih vrst storitev. Tako imamo v raziskavo vklju¢eno medijsko hiSo,
zastopnika in prodajalca na drobno avtomobilov, hotel z gradom, frizerski salon in prodajalno
obutve.

Cilj moje raziskave oziroma intervjujev z direktorji, lastniki in vodji storitvenih podjetij je bil
ugotoviti, kako dobro poznajo koncepta organizacijske klime in kulture ter kako vrednotijo
pomen omenjenih konceptov v storitvenem podjetju. PoskuSala sem pridobiti podatke o
dejanskem stanju v podjetju in znotraj tega dela me je zanimalo, ali so vpraSani sposobni
opredeliti klimo in kulturo, ki vlada v njithovem podjetju ter izpostaviti prednosti in
pomanjkljivosti oziroma morebitne ovire omenjenih fenomenov. V nadaljevanju sem Zelela
pridobiti informacije o tem, na kakSen nacin se v podjetju lotevajo usmerjanja oziroma
uravnavanja organizacijske klime in kulture ter kaksna sta, po njihovem mnenju, sploh moc¢ in
vloga vodstva pri tem.

V raziskavi gre za neke vrste Studije posameznih primerov, s pomocjo katerih sem Zelela
odkriti predvsem razli€éne moznosti dozivljanja in ravnanja preucevanih vodij in s tem sistema
kot celote. Zavedam pa se, da ima izbrana metoda Ze zaradi same narave kvalitativne
raziskave kar nekaj pomanjkljivosti (na primer nestrukturiran vprasalnik, vpliv raziskovalca
na intervjuvanca in podobno) oziroma omejitev, zaradi katerih je dokon¢na potrditev v
raziskavi postavljenih predpostavk nemogoca oziroma nekorektna. Kljub temu pa nam
omenjena raziskava vendarle daje dober vpogled v obravnavano problematiko in zato sem se
naposled tudi odlo¢ila, da jo uporabim v svojem diplomskem delu.
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6.2. Ugotovitve

V tem podpoglavju bom v Stirih vsebinskih sklopih predstavila bistvene ugotovitve izvedene
raziskave. Ti sklopi so sledeci:

» poznavanje organizacijske klime in organizacijske kulture,
pomen organizacijske klime in organizacijske kulture v storitvenem podjetju,
uravnavanje klime in kulture v praksi,

YV V V

vloga vodstva pri zagotavljanju optimalne klime in kulture v podjetju.
6.2.1. Poznavanje organizacijske klime in organizacijske kulture

Vecina vpraSanih omenjena pojma relativno dobro pozna in se zaveda njunega pomena za
uspesno poslovanje podjetja. Njihovi opisi oziroma razlage obravnavanih fenomenov so bile
relativno konsistentne z definicijami, ki sem jih navedla na samem zacetku diplomskega dela.
Seveda ti opisi niso bili tako poglobljeni, so pa v svojem bistvu vedno oznacili dolocene
karakteristike, ki jih navajajo Ze Stevilni avtorji v literaturi.

Vecina vprasanih tako klimo oznafuje v povezavi z vzduSjem, ki je posledica interakcije
oziroma odnosov med zaposlenimi ali pa z energijo, ki v dolo€enem trenutku vlada v
podjetju. Na drugi stani pa kulturo razlagajo v povezavi z vrednotami, normami in prepricanji
v podjetju. Mitja Dolenec, direktor delniSke druzbe Avtomerkur, dodaja: »Organizacijsko
kulturo predstavljajo bolj globoke in Ze privzgojene lastnosti, ki izhajajo iz vsakega
posameznika in determinirajo naSe odnose v podjetju. Gre za to, kako spoStujemo drug
drugega, kako se naslavljamo, ali se vikamo in podobno.« Nekoliko slabSe oziroma bolj
povrino poznavanje je pokazala le vodja poslovalnice trgovine z obutvijo, ki kulture podjetja
ni znala razloZiti.

6.2.2. Pomen organizacijske klime in organizacijske kulture v storitvenem podjetju

Popolnoma vsi vprasani menijo, da je pomen organizacijske klime in organizacijske kulture v
storitvenem podjetju izjemno velik. Vecina jih tudi trdi, da sta primerna organizacijska klima
in kultura predpogoj za uspesno poslovanje podjetja. Menijo namrec¢, da organizacijska klima
mocno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, ki se naprej kaze v odnosu do strank. Andrej Hiti,
namestnik direktorice in trenutni vrSilec dolZznosti podjetja Terme Krka, d. o. 0., Novo mesto
Hoteli in grad Otocec na primer meni, da pozitivna klima vpliva na to, da zaposleni naredijo
celo vec, kot se od njih pri¢akuje in dodaja, da lahko pomen organizacijske klime najbolje
pojasnimo na primeru trinoge mize. Hiti pravi: »Vemo, da mora imeti ploskev, ¢e Zelimo, da
stoji, vsaj tri noge in v nasem primeru predstavljajo prvo nogo zadovoljni zaposleni, drugo
zadovoljni lastnik in tretjo zadovoljni gostje. Ce katera izmed teh nog popusti ali je Sibkejsa
od drugih bo miza padla. Stabilnost mize pa lahko zagotovimo le s primerno klimo, ki vpliva
na zadovoljstvo zaposlenih, ti nato vplivajo na zadovoljstvo gostov, ki posledi¢no ve¢ trosijo
in ravno to troSenje vpliva naprej na povecano zadovoljstvo lastnika, katerega osnovni motiv
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je tako ali tako ravno profit. Ce izhajam iz Gistega zaletka, lahko re¢em, da so zadovoljni
zaposleni zelo pomembni, ravno toliko, ¢e ne celo bolj kot zadovoljen gost. Zadovoljstvo
zaposlenih, pa kot Ze recCeno, omogoca ravno primerna klima, ki vlada v podjetju.«

Za organizacijsko kulturo pa jih velina navaja, da je ta verjetno Se pomembnejSa od
organizacijske klime, ker izhaja iz nekih prirojenih osebnih lastnosti ljudi, njihovih vrednot in
prepricanj, ki determinirajo nacin njihovega vedenja v podjetju oziroma odnosa do ljudi, ki
jih obkrozajo.

Vsi vpraSani tudi navajajo, da je ravno tesnejSi oziroma bolj intimen stik s strankami tisti
dejavnik, ki odloc¢a in zaradi katerega je pomen organizacijske klime in kulture v storitvenem
podjetju bistveno vecji kot drugod. Mirza Matevzi¢, lastnica frizerskega salona z 20-letno
tradicijo, pravi: »Recemo lahko, da sta klima in kultura v storitvenem podjetju bolj
pomembna, kjer je odnos med zaposlenim in stranko precej specificen oziroma veliko bolj
intimen kot drugod. S tem ko se frizerka dotika glave in telesa stranke, se moramo zavedati,
da posega v dolocen del njegove intime in zato je pomembno, da se ta stranka pri kontaktu s
svojim frizerjem oziroma frizerko pocuti prijetno in popolnoma sprosceno. Ta stranka
nikakor ne sme zaznavati nobenih trenj in morebitnih napetosti, ki vladajo v podjetju bodisi
zaradi nesoglasij ali drugih konfliktov med zaposlenimi«. Gospa Matevzi¢ podobno kot
Marolt (1994, str. 84) v svojem delu Menedzment in tehnologija zagotavljanja kvalitete meni,
da strokovnost, usposobljenost in prijaznost zaposlenih izboljSuje kakovost storitve in s tem
veca ugled podjetja, kar pa posledicno pomeni vecji promet in zato tudi uspeh tega podjetja.
Vecina vprasanih zato veliko energije vlozi v izobrazevanje in vzgajanje prodajnega osebja,
in sicer z namenom zagotavljanja optimalno kakovostne storitve, kar po¢no na precej razlicne
nacine. Med drugim se posluzujejo seminarjev in podobnih izobrazevanj. V Avtomerkurju, d.
d., opravljajo na primer izobrazevanje prodajnega osebja preko uvoznikov. Sleherni
prodajalec mora opraviti vsaj osnovno izobrazevanje, ki ga uvoznik od njih zahteva.
Zanimivo je, da tudi po koncanem usposabljanju dela Se ni konec, kajti njihova uspesnost se
konstantno ocenjuje. Samo eden izmed kriterijev pa je Stevilo prodanih avtomobilov.
Bistveno pomembnejsa je povratna informacija, ki jo dobijo od kupcev, in sicer o njihovem
zadovoljstvu z opravljeno storitvijo.

Ugotavljam tudi, da v povezavi z zadovoljstvom kupcev oziroma gostov prav nobeno podjetje
nima eksplicitno dolo¢enega standarda kakovosti. Vsi vpraSani se namre¢ podobno kot
Marolt (1994, str. 84) strinjajo, da je tezko postaviti neki jasen standard o tem, kaj je dobro in
kakovostno izvrSena storitev. Pred o€mi imajo torej samo en cilj — izpolniti in po moznosti
tudi preseci pricakovanja odjemalcev storitev.

V tem delu se torej potrdi moja osnovna domneva iz petega poglavja, da je pomen

organizacijske klime in kulture v storitvenem podjetju zelo velik in da je razloge za to ravno
specifika odnosov med kontaktnim osebjem in kon¢nimi odjemalci storitev.
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6.2.3. Uravnavanje klime in kulture v praksi

Da bi lahko wuravnavali klimo in kulturo v podjetju, je predpogoj njuno odlicno
poznavanje. Ravno zaradi tega razloga sem se v tej fazi raziskave odlocila preveriti, kako
dobro vodje poznajo klimo in kulturo, ki vladata v njthovem podjetju. To sem Zelela preveriti
tako, da je vsak vprasani moral to¢no opisati stanje na podroc¢ju klime in kulture v
organizaciji ter istoasno nasteti njune prednosti in pomanjkljivosti ali morebitne ovire. Pri
opisu klime in kulture naceloma niso imeli ve¢jih tezav, vendar pa je bilo pri opisu prednosti
in slabosti oziroma ovir bistveno drugace. Le direktor podjetja Avtomerkur, d.d., je
eksplicitno navedel pomanjkljivosti njihove organizacijske kulture. Direktor pravi: »Pri nas je
najve¢ji problem v srednjem managemetu. Obcutek imam, da imajo neki vecvrednostni
kompleks, ki jim po njihovem mnenju daje pravico neprimernega vedenja do njim podrejenih.
Razlog je verjetno, da je to Se edini segment v podjetju, ki je potegnjen Se iz Casov
socializma, kar pomeni, da se podrocja svoje pomembnosti zelo zavedajo, podro¢ja svoje
odgovornosti pa nekoliko manj. In tu je glavni problem, kajti tak odnos nedvomno rusi to
pozitivno klimo, v katero smo vsi zaposleni skupaj vlozili toliko truda«. Preostali vprasani
menijo, da njihova prevladujoc¢a klima in kultura nimata slabosti in ju zato tudi ne merijo. Pri
tem se mi poraja vprasanje ali jo sploh mogoce, da institucije z 225 ali 100 zaposlenimi
nimajo tezav na tem podro¢ju. Konec koncev smo vsi samo ljudje s svojimi potrebami,
zeljami in popolnoma razli¢énimi znacajskimi lastnostmi, zato menim, da je skoraj nemogoce,
da tako veliki konstrukti, kot so obravnavani v omenjeni raziskavi, poslujejo brez tezav in
konfliktov, ki bi vplivali na klimo v podjetju. Na tem mestu zato predlagam nadaljnjo
raziskavo, ki bi ponudila odgovor na vprasanje, zakaj vodje ne vidijo pomanjkljivosti klime in
kulture v svojih podjetjih. Je resni¢no mozno, da te ne obstajajo?

Pri predstavitvi ugotovitev na podro¢ju pristopa vodilnih k uravnavanju obravnavanih
fenomenov lahko recem, da vecina vpraSanih meni, da je najboljsi regulator ravno pogovor o
vseh tezavah ali morebitnih pomislekih, ki se zaposlenim porajajo pri delu. S pomocjo
pogovora poskusajo zaposlene pozvati k dialogu in odprti komunikaciji ter tako tudi
neposredno vplivati na njihovo zadovoljstvo in motivacijo. Poleg pogovora pa se posluzujejo
Se Stevilnih drugih instrumentov za zagotovitev tega cilja. Mednje spadajo na primer
sindikalni izleti in pikniki, ki jih organizirajo v prav vseh obravnavanih podjetjih, pa tudi
seminarji in izobraZevanja, ¢e se pojavi zelja ali potreba po njih. Ne gre zanemariti niti
finan¢ne stimulacije v primeru odli¢no opravljenega dela, vendar je uporaba tovrstnega
nagrajevanja oziroma motiviranja zaposlenih v praksi precej redka in omejena. Tu ponovno
izpostavljam direktorja delniske druzbe Avtomerkur, ki pravi, da je po njegovem mnenju
informiranje zaposlenih njihov najboljsi motivator. Trdi namre¢: »Stvar, ki se mi zdi izredno
pomembna pri uravnavanju klime je informiranost zaposlenih. Pri nas imamo vsak teden
kolegije, katerih glavni namen je ravno informiranje vseh zaposlenih o aktualnih dogajanjih v
podjetju. Na kolegiju se predstavijo obvestila, plani, zadolzitve, ukrepi, pritozbe strank, nacini
reSitve pritozb, in spremembe, ki se nam obetajo. Predstavi se tudi delo posameznih
prodajalcev in to ne glede na to, ali je uspesno ali neuspesno opravljeno. To je neke vrste
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motivator za zaposlene, da se potrudijo izogniti tako imenovani problemati¢ni listi. Vse te
informacije, ki jih dobijo na kolegijih, jim dajejo podlago, da se lahko sami pri sebi odlocijo o
tem, kako bodo delovali v prihodnje. Po mojem mnenju zaposleni te informacije morajo
imeti, kajti z njimi jih vsaj posredno poskusamo spodbuditi k bolj poglobljenemu razmisljanju
o situaciji v kateri se podjetje nahaja. To je nedvomno eden izmed boljSih naCinov vzgajanja
in motiviranja kadra, ki ga ima$ na razpolago.« Vecina vprasanih pa meni, da je obCutek
zaposlenih, da so del celotne igre oziroma pomemben ¢len poslovanja podjetja, Se vedno eden
od pomembnejsih motivatorjev zaposlenih za delo.

Popolnoma vsi vprasani poskuSajo vplivati na organizacijsko kulturo in s tem posledi¢no tudi
klimo v podjetju Ze pri postopku zaposlovanja novih ljudi. Vecina se jih ravna po prvem
vtisu, ki ga dobijo o iskalcu zaposlitve, in na podlagi tega poskusajo predvideti, kako se bo
oseba, zaradi svojih znacajskih lastnosti, vklopila v kolektiv. Nihce pri izbiri ne uporablja
kak$nih posebnih strukturiranih vprasalnikov, ki bi jim olajSali izbiro oziroma pokazali,
kaksna oseba je pravzaprav sploh primerna za njihov kolektiv. O uvedbi tovrstnih
pripomockov razmisljajo le v Casopisni druzbi Dnevnik, d. d.. Le eden izmed vprasanih pa
opozarja, da ni nujno, da bo ¢lovek, ki bo v novem okolju oziroma kolektivu dobro znasel in
pocutil, tudi uspesen pri svojem delu.

6.2.4. Vloga vodstva pri zagotavljanju optimalne klime in kulture v podjetju

Na podlagi izjav vprasanih ugotavljam, da je vloga vodstva pri zagotavljanju optimalne
organizacijske klime in kulture v storitvenem podjetju kljucna. Vsi vpraSani verjamejo, da so
vodje mocni igralci, ki dogajanje v podjetju usmerjajo v pravo smer in se pri tem poskusajo
izogibati nastanku kakrs$nih koli situacij, ki bi lahko vodile v spore med zaposlenimi. Ti spori
namre¢ povzrocajo nezadovoljstvo zaposlenih, ki se kaze v odnosu med njimi in tudi v
odnosu do strank. Vprasani menijo, da mora vodja s svojim zgledom, odnosom in morebiti
tudi vzgojo zaposlenih vplivati na ravnanje zaposlenih oziroma na njihovo zadovoljstvo in
posledi¢no tudi na ve¢jo motivacijo za kakovostno opravljeno delo. Tjasi Artnik Knibbe pa
dodaja, da mora biti vodja v svojih zaposlenih sposoben prepoznati vse njihove talente in jih
nato tudi optimalno izkoristiti.

V nadaljevanju raziskave sem se osredotocila na odnos med vodjo in zaposlenim. Zanimalo
me je kakSen bi po mnenju vprasanih ta odnos moral biti in ali je mozno, da dva dobra
prijatelja poslovno skupaj dobro funkcionirata. Vecina vprasanih meni, da mora med
privatnim in sluzbenim zivljenjem obstajati neka jasno dolocena lo¢nica. Seveda ta ne sme
biti prevec stroga, kajti v primeru, da med zaposlenimi ni pristne komunikacije se seveda tudi
ne more razviti neka pripadnost timu, ki je za optimalno delovanje podjetja nujno potrebna.
Mirza Matevzi¢ podaja zanimivo misel, in sicer pravi, da z dekleti niso najboljse prijateljice,
so pa zato ze vedno dovolj dobre kolegice, da lahko podjetje normalno deluje. Dejstvo
namrec je, da je vseh pet vprasanih na prvo mesto postavilo ravno pomen vzajemnega
spostovanja med zaposlenim in v primeru velikih prijateljstev se kaj hitro lahko zgodi, da se
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to spostovanje nekoliko izgubi. Podoben problem navaja Janja Justin (veC v prilogi 4). Tjasi
Artnik Knibbe pa opozarja, da je prijateljski odnos seveda mozen, vendar le med dvema
odraslima in zrelima osebama, ki vesta zakaj se doloCene stvari po¢nejo na dolocene nacine,
in ki imata dobro razvito empatijo do drugih. Velja torej ugotovitev, da je prijateljstvo med
vodjo in drugim zaposlenim mozno, vendar morata biti osebi, ki vstopata v tak odnos zreli in
imeti dobro razvit vrednostni sistemom, v skladu s katerim morata tudi delovati. Za konec pa
Se ugotovitev, da se v Sloveniji v zadnjih letih polozaj na podrocju poznavanja organizacijske
klime in kulture bistveno izboljSuje. Po mnenju vecine je problem le Se v starejSih vodjih, ki
izhajajo iz prej$njih sistemov in so zato navajeni na nekoliko drugacen nacin komuniciranja
in odnos do zaposlenih.

7. SKLEP

Organizacijska klima in kultura imata pomemben vpliv na vedenje zaposlenih in ravno to
vedenje, lahko pomembno, ¢e ze ne bistveno, vpliva na dolgorocno uspesnost ali neuspesnost
poslovanja podjetja. Pomen in vloga obravnavanih fenomenov sta zaradi specifike storitev in
pa dejstva, da je za izvajanje dolocene storitve pomembna zelo visoka stopnja vpletenosti
posameznika v proces, v storitvenem podjetju bistveno vecja kot drugod.

V povzetku pomena organizacijske kulture lahko reCem, da je ta v vseh organizacijah, Se
zlasti pa v storitvenih, pomemben dejavnik, ki mo¢no vpliva na vedenje zaposlenih in s tem
tudi na uresnicevanje strategij ter doseganje ciljev, ki si jih je doloceno podjetje zadalo. Za
kulturo torej lahko re¢emo, da je osrednja pogonska sila v podjetju in da je izredno
pomembno, da so ta sila in pa strategije, s pomocjo katerih zelijo v organizaciji doseci
zastavljene cilje, medsebojno povezane in usklajene. Ce te usklajenosti v podjetju ni, potem
ima kultura v organizaciji to mo¢, da bistveno upocasni ali vsaj otezi realizacijo sprejete
strategije. Ko pa govorimo o klimi, pa lahko na podlagi do sedaj zapisanega sklepamo, da so
posledica dobre klime zadovoljni zaposleni, ki so v bistvu predpogoj za narascajoco
produktivnost in kakovost storitev. Stevilni avtorji ugotavljajo, da z rastjo njihovega
zadovoljstva upada delez reklamacij storitev, bolniskih odsotnosti in izostankov nasploh,
povecuje pa se Stevilo inovacij.

Nikakor ne smemo pozabiti vloge vodstva pri zagotavljanju optimalne klime in kulture v
storitvenem podjetju, ki je nedvomno ogromna, ¢e ze ne celo kljucna za uspesno poslovanje
organizacije. Za vodjo na primer lahko re¢emo, da je pobudnik razvoja Zelene kulture in
istodasno tudi kljuéni nosilec njenega razvoja v ustrezno smer. Ce je vodilna oseba v podjetju
karizmati¢na in moc¢na ter ob enem jasno izraza svoje vrednote, ki so druzbeno sprejemljive
in favorizirane, potem je verjetnost, da bo njegove vrednote prevzelo celo podjetje, veliko
vecja. V primeru jasne vizije in zacrtane poti vodilnega, bo tudi organizacijska kultura
celotnega podjetja jasnejsa. Poleg osebnih lastnosti vodje pa je pomemben tudi odnos med
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njim in drugimi zaposlenimi, ta mora temeljiti na skupni viziji, zavezniStvu in vzajemnem
sposStovanju. Cilji in strategije podjetja pa se morajo postavljati v dogovoru in s pomocjo
zaposlenih. Vodstvo mora biti sposobno motivirati svoje zaposlene, jih vabiti h konstantnemu
napredku in inovacijam, isto¢asno pa jim mora tudi samo postavljati zgled za takSna dejanja.

Na osnovi rezultatov, ki sem jih dobila s pomocjo pol-strukturiranih globinskih intervjujev,
lahko sklepam, da vecina vprasanih obravnavana fenomena relativno dobro pozna ter da se
tudi dobro zavedajo pomena poznavanja in uravnavanja oziroma usmerjanja klime in kulture
v podjetju. Uravnavanja se lotevajo na ve¢ na¢inov, vendar pa na koncu vsi §e vedno menijo,
da je pogovor z zaposlenimi o vseh tezavah, ki se pojavljajo, najboljsa resitev.

Za konec lahko za organizacijsko klimo in kulturo v splosnem trdimo, da spadata med
najpomembnejse, a hkrati tudi najmanj razumljene pojave v organizacijskem vedenju ter da
bo potrebno v osvescanje celotnega vodstvenega kadra o pomenu poznavanja, obvladovanja
in uravnavanja obravnavanih fenomenov za podjetje, vloziti Se veliko truda. Potrebno jih je
opozoriti, da jim je s takim znanjem v roke dan neprecenljiv instrument, s pomocjo katerega
lahko pomembno vplivajo na uspeSnost poslovanja kateregakoli podjetja, Se zlasti
storitvenega.
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1. Ali poznate pojma organizacijska klima in kultura?

Poznam omenjena pojma in v zadnjem casu tudi intenzivno razmisljam o njuni vlogi v
podjetju.

2. Kaj dejansko si predstavljate pod pojmom organizacijska klima in kaj pod
pojmom organizacijska kultura?

Pri definicijah nisem najboljsi, vendar po neki logiki razmisljam, da klima oznacuje, kako
se Clovek v sluzbi pocuti. To pocutje se seveda potem naprej prenasa na stranke. Klima
oznacuje, ali gre za neko pozitivno pripadnost podjetju ali pa je osebi ze takoj zjutraj, ko
vstane in samo pomisli na sluzbo, neprijetno pri srcu. Splosno gledano pa gre po mojem
mnenju pri klimi bolj za vzdusje, ki vlada v podjetju.

Na drugi strani pa si predstavljam, da organizacijsko kulturo predstavljajo bolj globoke in
Ze privzgojene lastnosti, ki izhajajo iz vsakega posameznika in determinirajo nase odnose v
podjetju. Gre za to, kako spostujemo drug drugega, kako se naslavljamo, ali se vikamo in
podobno.

3. Kaks$na je po vaSem mnenju vloga teh dveh konceptov pri poslovanju podjetja? Na
kaksSen nacin vplivata na njegovo poslovanje?

Dobra klima je izjemno pomembna za poslovanje podjetja, vendar stopi njen pomen v
ospredje Sele tedaj, ko so izpolnjeni ze vsi drugi pogoji, da dobimo trdne in stabilne
temelje podjetja. Sele ko imamo vsa izhodi$¢a in temelje mo¢no zasidrane, lahko zaénemo
graditi na moc¢ni in stimulativni organizacijski klimi. Upam si trditi, da je nam pri
prezivetju pomagala ravno ta pozitivna klima, ki jo lahko zasledimo v celotnem podjetju.

Ce ugotavljam zakaj naj bi bila klima tako pomembna, pa menim, da ravno zaradi tega ker
mocno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, to pa se potem kaze naprej v odnosu do strank.

Kultura pa je verjetno Se pomembnejSa, kajti ravno te privzgojene vrednote in norme
dolocajo, kako se bo oseba v podjetju obnasala. To vedenje seveda moc¢no vpliva na
celotno klimo, ki vlada v podjetju.

4. Ali menite, da je vloga organizacijske klime in kulture v storitvenem podjetju
ve€ja, manjSa ali enako velika kot v proizvodnih podjetjih? Zakaj?

Klima je v storitvenem podjetju definitivno veliko bolj pomembna kot drugod. Konéni
uspeh podjetja je odvisen od Stevila prodanih avtomobilov in opravljenih servisov. To pa
seveda dela tako imenovano kontaktno osebje, ki stranki predstavlja tisti prvi vtis o
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podjetju. Na podlagi tega pa si kasneje stranka sama izoblikuje mnenje o celotnem
podjetju. Torej uspeh podjetja je v veliki meri odvisen od tistih nekaj oseb, ki imajo oseben
stik s strankami, zato morajo biti te osebe zadovoljne, visoko usposobljene in motivirane
za delo.

5. Na kakSen nacin pa zagotavljate visoko usposobljenost kontaktnega oziroma
prodajnega osebja?

Za to menim, da smo relativno dobro poskrbeli. Ze pri izbiri zaposlenih pazimo na to,
kaksna je oseba in poskuSamo izbrati tako osebo, ki ima obcutek za ljudi in prodajo. Kar pa
se tice ze obstojeCih zaposlenih, pa menim, da Ze to, da smo jasno dolocili, kaj od njih
zahtevamo (reakcija na reklamacije, nacin oblac¢enja in podobno) mocno pripomore k
temu, da to¢no vedo, kako delovati na delovnem mestu. Osebje, ki ima jasno dolo¢ene
naloge, lahko nedvomno deluje veliko lazje, bolj ciljno usmerjeno in uspesno kot tista
oseba, ki ne ve natancno, kaj se od nje pricakuje. Poleg vsega pa vzgajamo nase osebje tudi
preko uvoznikov, kajti z njihovo pomoc¢jo mora prav vsak prodajalec opraviti osnovno
izobrazevanje, ki ga uvoznik od njih zahteva.

Ko enkrat usposobimo posameznika do te mere, da samostojno opravlja svoje delo, pa to
Se ni konec. Njegovo delo namre¢ konstantno ocenjujemo in preverjamo in samo eden od
kriterijev je, koliko avtomobilov proda. Veliko pomembnejSa od Stevila prodanih
avtomobilov je povratna informacija o njegovem delu, ki jo dobimo od kupcev s pomocjo
anket ali telefonskih klicev. Tako poskusamo vedno ugotavljati, kje imamo Se rezerve in
kje so tiste pomanjkljivosti, ki jih moramo pri naSem kontaktnem osebju nujno odpraviti.
PoskuSamo jih nauciti, kako delovati oziroma se obnasati do strank in kako do zaposlenih
v podjetju, da bomo dosegli maksimalno zadovoljstvo obojih.

6. Menite, da se v Sloveniji dovolj pozornosti posve¢a obvladovanju organizacijske
klime in Kkulture oziroma ali se vodje podjetij sploh zavedajo pomena tega
obvladovanja?

To zelo tezko ocenim, ker spadam v tisto starejSo skupino direktorjev, za katere se Ze takoj
v osnovi predpostavlja, da nimamo dosti pojma o odnosu do zaposlenih. Velikokrat se nam
ocita egoizem in nek vec¢vrednostni kompleks, vendar bi sam zelel verjeti, da temu ni tako,
vsaj v mojem primeru ne. Sam se uvrS¢am med modernejSe vodje, ki se pomena
zadovoljstva dobro zavedajo, vendar se bojim, da je resnici na ljubo moja generacija
voditeljev resni¢no Se vedno usmerjena predvsem v cilje, ki jih je potrebno doseci, na
odnose med zaposlenimi pa vmes kar nekoliko pozabljajo.



Bojim se torej, da je poznavanja pomena uravnavanja in obvladovanja kulture in klime v
podjetju premalo in se zavedam, da bo potrebno na tem podroc¢ju Se veliko narediti. Menim
pa tudi, da se vsaj v zadnjih letih situacija tudi na tem podroc¢ju nekoliko izboljsuje.

7. KakSna pa je v resnici sploh mo¢ oziroma vloga vodstva pri zagotavljanju
optimalne klime in kulture v podjetju? KakSen naj bo odnos med vodjo in
zaposlenim? Kaj menite o tako imenovanem odnosu partnerstva?

Vloga vodje je zelo velika. Vodja je tisti, ki s svojim zgledom, odnosom in vzgojo
zaposlenih gradi na njihovi pripadnosti podjetju. Vodja je tudi tisti, ki usmerja delovanje
vseh zaposlenih v podjetju in poskusa onemogocati nastanek situacij, ki bi lahko vodile v
konflikt med njimi.

Kar se tiCe odnosa med vodjo in zaposlenim, pa je predpogoj za njegovo uspesnost
vzajemno spostovanje. Neko pretirano prijateljstvo po mojem mnenju ne more biti
dejavnik, ki bi bistveno prispeval k zadovoljstvu, produktivnosti ali uspesnosti zaposlenih.
Prej obratno! To prijateljstvo lahko zaradi razliénih razlogov vodi do konfliktov med
zaposlenimi. Sam menim, da vsak ¢lovek hodi v sluzbo, da bi zasluzil denar za prezivetje
oziroma za normalno Zivljenje. Ce se ta oseba v sluzbi dobro poduti, pa e toliko bolje. Ni
pa pogoj za to dobro pocutje neko pretirano prijateljstvo med zaposlenimi. Sam poskusam
delovati tako, da sluzbene zadeve lo¢im od privatnih, kar pa ne pomeni, da s svojimi
zaposlenimi ne govorim tudi o stvareh, ki se ne ti¢ejo dela. Pomembno je, kje postavis tisto
mejo oziroma lo¢nico med privatnim in sluzbenim zivljenjem. Ta meja pa vsekakor mora
obstajati.

8. Ce se sedaj usmeriva kar konkretno na klimo in kulturo, ki vladata v vaSem
podjetju, me zanima, kako ju vi ocenjujete? KakSna je komunikacija in kaks$ni so
odnosi med zaposlenimi?

Trenutno lahko za klimo trdim, da je zelo pozitivna, vendar se zavedam, da se vse stvari na
svetu spreminjajo in zato se moramo truditi, da ta nasa klima tudi v prihodnje ostane
prvovrstna. Odnosi med nami so zelo korektni in spostljivi. Glede na to, da ne sodimo
ravno med najbolje pladane zaposlene, pa da kljub temu nimamo prebega oziroma nas
zaposleni ne zapuscajo (pri zaposlenih je mo¢ zaznati moc¢no pripadnost in lojalnost
podjetju), lahko re¢emo, da je klima pri nas zelo pozitivna.

Ko pa govoriva o vrednotah, lahko re¢em, da so glavne vrednote, ki jih vidim v na$ih
zaposlenih in ki jih seveda pri njih tudi mo¢no cenim, postenje in spoStovanje sodelavcev
in strank. Opazam tudi veliko pripadnost podjetju in pripravljenost na delo v timu. Ljudje
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radi delajo v tem timu in se tudi zavedajo, da bodo uspesni samo, ¢e bodo vsi izmed njih
svoje delo opravljali odli¢no. Zato si tudi veliko pomagajo med seboj.

9. Na kakSen nacin Se poskuSate uravnavati klimo in kulturo v vasem podjetju?

Na klimo vplivam v tem smislu, da skuSam spodbuditi zaposlene k dialogu in odprti
komunikaciji. Sam sem jim pri tem seveda vzgled. Ne mine dan, ko ne grem vsaj trikrat po
celotni stavbi, in sicer od oddelka do oddelka, in se poskusam pogovarjati z zaposlenimi o
aktualnih zadevah, morebitnih problemih ali mogoce o njihovih pomislekih glede
dolocenih stvari. Poskusam jih spodbuditi k dajanju predlogov in svobodnemu izrazanju
pomislekov glede obstojeCega nacina dela. Tak nacin dela se mi je zelo obrestoval, kajti
opazil sem, da so ljudje veliko bolj zadovoljni in da se ¢utijo pomembne, ker se z njimi
pogovarjamo o ciljih podjetja, morebitnih strategijah, ki bi bile za vse najboljSe in pa ker
imajo moznost o vsem povedati svoje mnenje. To zadovoljstvo pa se nedvomno odraza
tudi v njihovem delu oziroma odnosu s strankami.

Se ena stvar, ki se mi zdi izredno pomembna pri uravnavanju klime, je informiranost
zaposlenih. Pri nas imamo vsak teden kolegije, katerih glavni namen je ravno informiranje
vseh zaposlenih o aktualnih dogajanjih v podjetju. Na kolegiju se predstavijo obvestila,
plani, zadolzitve, ukrepi, pritozbe strank, nacini resitve pritozbe strank in spremembe, ki se
nam obetajo. Predstavi se tudi delo posameznih prodajalcev in to ne glede na to, ali je delo
uspesno ali neuspesno opravljeno. To je neke vrste motivator za zaposlene, da se potrudijo
izogniti tako imenovani problemati¢ni listi. Vse te informacije, ki jih dobijo na kolegijih,
jim dajejo podlago, da se lahko sami pri sebi odlocijo o tem, kako bodo delovali v
prihodnje. Po mojem mnenju zaposleni te informacije morajo imeti, kajti z njimi jih vsaj
posredno poskusamo spodbuditi k bolj poglobljenemu razmisljanju o situaciji, v kateri se
podjetje nahaja. To je nedvomno eden izmed bolj$ih nac¢inov vzgajanja in motiviranja
kadra, ki ga imas na razpolago.

10. Ali mogoce Ze v samem postopku zaposlovanja presojate tudi na podlagi vrednot,
prepric¢anj in norm, ki jih imajo kandidati? PoskuSate mogoce Ze v tej fazi nekoliko
vplivati na samo kulturo in nato seveda tudi posledi¢no na klimo v podjetju?

Ko izbiram ljudi, se osredoto¢im predvsem na svoj obcutek, ki ga dobim o tej osebi, ko se
z njo prvi¢ pogovarjam. Vedno mislim na to, kako se bo novozaposlena oseba znasla v
naSem kolektivu. Zavedam pa se, da ni nujno, da bo ta oseba, ki se dobro znajde v
kolektivu, pri svojem delu tudi uspesna. Znotraj tega vpraSanja sem se v preteklosti ze
veckrat znasel v dilemi. Ne vem namre¢, ali je bolj zaposliti individualiste ali timske
igralce. PriSel sem do ugotovitve, da je bolje slednje, kajti v kon¢ni fazi ze res, da
nagrajujemo posameznika, ki proda avto, vendar ta posameznik ne more narediti ni¢esar
brez podpore oziroma zaledja mo¢nega tima.



11. KakSne so prednosti organizacijske klime v Avtomerkurju, lahko iz dosedanjega
razgovora dobro vidiva, zato me na tem mestu zanima predvsem to, kje konkretno
vidite ovire oziroma pasti vase klime in kulture?

Pri nas je najve¢ji problem v srednjem managemetu. Obcutek imam, da imajo nek
vecvrednostni kompleks, ki jim po njihovem mnenju daje pravico neprimernega obnasanja
do njim podrejenih. Razlog je verjetno v tem, da je to Se edini segment v podjetju, ki je
potegnjen Se iz Casov socializma, kar pomeni, da se podro¢ja svoje pomembnosti zelo
zavedajo, podroc¢ja svoje odgovornosti pa nekoliko manj. In tu je glavni problem, kajti tak
odnos nedvomno rusi to pozitivno klimo, v katero smo vsi zaposleni skupaj vlozili toliko
truda.

12. Ali v podjetju merite organizacijsko klimo in kulturo?

Ne, je ne merimo in tudi ne vidim potrebe po tem, da bi jo zaceli meriti. Kot je Ze iz
najinega pogovora razvidno, sem veliko energije vlozil ravno v ta odnos, ki ga imam z
zaposlenimi, in zato menim, da se lahko prav o vseh zadevah pogovorimo takoj, ko se za to
pokaze potreba.

13. Za konec vas prosim Se za morebiten nasvet, in sicer me zanima, kaj morajo vodje
narediti oziroma kako zagotoviti neko optimalno klimo in kulturo v podjetju? Kaj
morajo storiti, da bodo dosegli maksimalno zadovoljstvo zaposlenih?

Vodje morajo biti preprosti, izobrazeni in nekonfliktni individuumi, ki znajo v klju¢nem
trenutku prevzeti pobudo in jasno ter brez strahu odlocati o delu v podjetju. Da pa sta
zadovoljstvo in s tem tudi organizacijska klima optimalna, je pomembno, da je vodja
predvsem socialno bitje, ki je zmozno prisluhniti in svetovati svojim zaposlenim.

PRILOGA 2: Globinski intervju z Andrejem Hitijem — Terme Krka, d. 0. 0., Novo mesto
Hoteli in grad Otodec

Direktorica: Verstovsek Sintija

Dejavnost: H 55.100 Hoteli in podobni obrati

Stevilo zaposlenih: 82 redno zaposlenih + 20 §tudentov
Pogovor: Andrej Hiti vrsilec dolznosti (namestnik direktorice)

1. Ali poznate pojma organizacijska klima in kultura?

Seveda poznam.



2. Kaj dejansko si predstavljate pod pojmom organizacijska klima in kaj pod
pojmom organizacijska kultura?

Po mojem mnenju predstavljajo organizacijsko kulturo vrednote v podjetju. Sem spada vse
tisto, kar dolocCa, kako se ljudje obnasajo, na primer kako dostopajo do gosta, kako
komunicirajo med seboj, se naslavljajo in podobno. Torej gre za neki vrednostni sistem o
tem, kako vrednotimo tisto, kar je za nas pomembno, in kako tisto, kar za nas morebiti ni
tako pomembno. Organizacijska kultura je odraz etike in bontona zaposlenih.

Klimo v podjetju pa ustvarjajo odnosi in relacije med zaposlenimi ter trenja, ki nastajajo
kot posledica teh odnosov. Za razliko od kulture gre tu bolj za Custveno relacijo do
podjetja. Je neki temelj, ki doloca, kaksno bo poslovanje oziroma odnos do gostov.

3. Kaks$na je po vaSem mnenju vloga teh dveh konceptov pri poslovanju podjetja? Na
kaks$en nacin vplivata na poslovanje podjetja?

Ta vloga je zelo velika. Ce v podjetju prevladuje dobra klima, hodijo zaposleni na delo z
veseljem in ga tudi bolj kakovostno opravljajo oziroma lahko celo reCem, da klima vpliva
na to, da zaposleni naredi celo vec, kot pa ti od njega zahtevas. Vsaj za nase podjetje lahko
recem, da je klima temelj vsega.

Pomen klime lahko najbolje pojasnim na primeru trinoge mize. Vemo, da mora imeti
ploskev, ¢e zelimo, da stoji, vsaj tri noge. V nasem primeru predstavljajo prvo nogo
zadovoljni zaposleni, drugo zadovoljni lastnik in tretjo zadovoljni gostje. Ce je katera
izmed teh nog popusti ali je SibkejSa od drugih, bo miza padla. Stabilnost te mize pa lahko
zagotovimo s primerno klimo, ki vpliva na zadovoljne zaposlene, ti vplivajo na
zadovoljstvo gostov, ki posledicno ve¢ troSijo in ravno to troSenje pa vpliva naprej na
poveéano zadovoljstvo lastnika, katerega osnovni motiv je tako ali tako ravno profit. Ce
izhajam iz Cistega zacetka, lahko re¢em, da so zadovoljni zaposleni zelo pomembni, ravno
toliko, ¢e ne celo ve¢ kot zadovoljen gost. Zadovoljstvo zaposlenih pa omogoca ravno
primerna klima, ki vlada v podjetju.

Kar pa se ti¢e pomena kulture, pa lahko re¢em, da je tudi ta pomen izredno velik, vendar
mogoce nekoliko bolj skrit oziroma tezje opazen. Sam menim, da je kultura pomembna
predvsem zaradi tega, ker onemogoca oziroma otezuje krhanje odnosov med zaposlenimi.
Glavni akterji, ki dolocajo, kak$na bo kultura v dolo¢enem podjetju, pa so vodje. Ti
morajo delovati kot zgled, ¢e zelijo, da stvari v podjetju funkcionirajo tako, kot so jih
zastavili oziroma kakor si zelijo.

4. Torej menite, da vodja v veliki meri vpliva na to, kakSna bosta klima in kultura v
nekem podjetju? Kaksna je na primer mo¢ vodij (v smislu uravnavanja kulture), ki
Sele nastopijo na delo v podjetju z dolgoletno in Ze precej stabilno kulturo?
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Ne glede na to, v kateri fazi razvoja podjetja nastopi$ funkcijo vodje, vedno je tvoja moc
uravnavanja dogodkov in s tem tudi klime ter kulture velika. Tebi kot vodji je namre¢ dana
moc, da vplivas na ravnanja ljudi, da jih usmerjas$ in spodbujas$ pri njihovem delu. Seveda
lahko naleti§ na negativne odzive, vendar menim, da lahko Cisto vsak vodja s pravilnim
pristopom in dobrim zgledom pri zaposlenih doseze veliko.

Pri svojem delu sem sam dozivel podobno situacijo in mirno lahko recem, da
organizacijska klima v podjetju v tistem obdobju Se zdale¢ ni bila primerna. ReSevanja
problema sem se lotil korenito in postopoma. Zelel sem ugotoviti, kje je jedro problema in
potem ta problem tudi odpraviti. Z veliko napora mi je to tudi uspelo. Ugotovil sem, da je
bil glavni problem v sami kulturi podjetja, in sicer na strani postenosti zaposlenih. Ko smo
ta problem diagnosticirali in odpravili, pa lahko re¢em, da se je tudi klima bistveno
izboljsala. Zoper osebe, ki niso delovale v skladu s pravili in pri¢akovanji podjetja, smo
uvedli disciplinske postopke in velika vecina teh oseb je kasneje v nekem doloc¢enem Casu
podala odpoved.

5. Kaks$en naj bo odnos med vodjo in zaposlenim? Ali je moZno, da dva zaposlena, ki
sta tudi privatno dobra prijatelja, poslovno skupaj dobro funkcionirata?

Najpomembneje je, da obstaja konstantna komunikacija med njima. Odnos pa mora biti
korekten in spostljiv z obeh stani. V njem morata vladati zaupanje in odkritost. Kar pa se
tiCe prijateljstva, pa seveda menim, da si lahko s svojim sodelavcem tudi najboljsi prijatelj,
kajti konec koncev smo vsi samo ljudje. Vendar je pomembno jasno locevanje med
poslovnimi in osebnimi odnosi. Vloge in naloge posameznikov morajo biti jasno dolocene
in tu ni prostora za osebna izsiljevanja oziroma izogibanja dolznostim zgolj na podlagi
prijateljstva z vodjo.

7. Katere pa so tiste bistvene lastnosti, ki jih mora imeti dober vodja, ¢e Zeli zagotoviti
optimalno delovanje podjetja?

Prvo, kar je najpomembnejSe, je biti ¢lovek. Vodja se mora zavedati, da smo vsi samo
ljudje, ki med svojim delom lahko delamo napake. Dober vodja mora biti sposoben
vzgajati svoje zaposlene in mora biti dovolj dober psiholog, da jih lahko v vsakem trenutku
maksimalno motivira za delo. Biti mora ciljno usmerjen in v vsakem trenutku mora voditi
in spodbujati zaposlene za doseganje ciljev podjetja. Zelo zazeleno je, da vodja in ostali
zaposleni te cilje postavljajo skupaj, ker bo v tem primeru ucinkovitost realizacije verjetno
veliko vecja, kot pa ¢e jih doloci sam.

8. Menite, da je vloga organizacijske klime in kulture v storitvenem podjetju vecja,
manjsa ali enako velika kot v proizvodnih podjetjih? Zakaj?



Nedvomno je vloga klime in kulture pri nas vecja. Nasi zaposleni so odraz hotela kot
celote in Ce gost zacuti, da ne dobi tistega kar placa, oziroma tistega, kar pricakuje, je
velika verjetnost, da se ne bo vec vrnil v nas hotel. Oseba, ki ima to mo¢, da v gostu vzbudi
pozitiven ali nelagoden ob&utek, pa je ravno tisti zaposleni, ki ga postreze. Ce ta dela ne
opravi dobro, potem je na$ gost nedvomno nezadovoljen in ne opazi truda vseh tistih
zaposlenih, ki pa svoje delo dejansko opravijo odli¢no.

9. Vsi si verjetno Zelite zagotoviti neke optimalno kakovostne storitve, vendar glede
na to, da je pri storitvah tezko postaviti standarde kakovosti, me zanima, kako
dejansko ste se vi lotili tega problema? Kaj mora vas zaposleni narediti, da bo dosegel
standard?

Standard je zelo enostaven in je samo eden — presefi pricakovanja gostov. Vsak
zaposleni pa se mora obnasati tako, da bo v vsakem trenutku vsaj priblizno vedel, kaj
doloc¢en gost potrebuje in zeli. Nato mu mora uresnicil to Zeljo in zraven vedno ponuditi Se
nekaj ve¢ oziroma neki dodatek, tako imenovani »bonboncéek«. S pomocjo teh bonbonckov
nedvomno lahko zadovoljimo in presezemo pricakovanja gostov.

V podjetju posvecamo veliko energije izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih za delo z
gosti oziroma poskusamo jih nauciti, kako se morajo obnasati v doloceni situaciji.

10. Ce na tem mestu podate neko grobo oceno, me zanima, kako vi osebno ocenjujete
klimo in kulturo, ki danes vladata v vaSem podjetju? Katere so tiste glavne vrednote,
ki jih lahko opazimo pri vasih zaposlenih? Ka$na je komunikacija in kaksni so odnosi
med vami?

Klima je, kot sem ze rekel, zelo pozitivna. Prevladujejo odnosi spoStovanja in
razumevanja. Kultura pa pripomore h dobri klimi v tem smislu, ker imamo zaposlene s
takimi vrednotami, da so vedno pripravljeni pomagati drug drugemu. Tista glavna
vrednota, ki jo cenim in zahtevam od svojih zaposlenih, je nedvomno postenje. Poleg tega
pa mora biti oseba, ki dela pri nas, druzabna in sproscena, a isto¢asno mora kazati veliko
spostovanja do svojih kolegov in seveda gostov.

S klimo sem v tem trenutku zadovoljen, vendar se zavedam, da se moramo konstantno
truditi za to, da jo izboljSamo. Potrebno je stopiti v korak s casom, kajti tudi ljudje
postajajo vedno bolj obvesceni in vedno bolj zahtevni, njihove zahteve pa lahko
zadovoljijo le zadovoljni zaposleni. Kot reCeno pa bodo ti zaposleni zadovoljni, ¢e bo v
podjetju prevladovala pozitivna klima.

11. SliSala sem, kakSni so bili ukrepi na zacetku, torej ob nastopu vasega delovnega
mesta, sedaj pa me zanima, na kakSen nacin danes uravnavate klimo in kulturo v



hotelu? Kako na primer zagotovite neko optimalno delovno okolje, ki zaposlene
zadovoljuje in isto¢asno tudi motivira za delo?

Klimo uravnavamo preprosto — s pogovori. Vsak delavec jasno ve, da lahko kadarkoli
pristopi do mene in mi razlozi svoje tezave. Drugace menim, da se klime sploh ne da
uravnavati, kajti ne verjamem namre¢, da bi lahko kaj konkretnega dosegel z direktivami
oziroma ukazi. S pogovori pa lahko reSimo vse probleme.

Vzdusje v podjetju poskusamo izboljsati tudi z vzbujanjem obcutka enakopravnosti med
vsemi zaposlenimi. Konkreten primer je na primer malica. Pred mojim prihodom je namrec
vsak malical tam, kjer je zelel oziroma zmogel, tako je prislo na primer do tega, da so
vodje malicali na gradu Otocec, ostali zaposleni pa po okoliskih menzah. Danes tega ni
ve€. Vsi malicamo skupaj in na istem mestu. Nenehno poudarjam, da smo vsi zaposleni
sodelavci in da smo vsi tudi enako pomembni za podjetje, edina razlika je le v tem, da
opravljamo razli¢na dela. Kar se meni osebno zdi najbolj$i motivator za delo, pa je
definitivno obcutek zaposlenih, da so del celotne igre oziroma pomemben ¢len poslovanja
podjetja.

Za boljse odnose in posledicno vzdusje poskusamo poskrbeti tudi s sindikalnimi izleti in pa
pikniki, ki jih organiziramo vsaj trikrat letno. Izven delovnega okolja lahko spoznamo
svoje sodelavce v popolnoma drugacni luci in to posledi¢no krepi odnose in povecuje
prijateljstvo in zadovoljstvo med njimi. Kot lahko vidite, sem vsekakor mnenja, da je
pozitivna klima najboljsi motivator. Denar ima po mojem mnenju veliko manjsi vpliv na
zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih kot pa ga imata primerna in pozitivna klima. Seveda
pa njegov vpliv ni zanemarljiv, zato se tudi pri nas posluzujemo denarnih nagrad in
stimulacij v primeru dobro opravljenega dela.

12. Ali Ze v samem postopku zaposlovanja presojate tudi na podlagi vrednot,
prepric¢anj in norm, ki jih imajo kandidati? PoskuSate mogoce Ze v tej fazi nekoliko
vplivati na samo kulturo in nato seveda tudi posledi¢no na klimo v podjetju?

Ljudi ne izbiram na podlagi izkuSenj in znanja, ampak na podlagi vrednot in njihove
motivacije. Menim namre¢, da ¢e ima oseba dovolj veliko Zeljo in motivacijo, se bo dela
sCasoma ze priucila. Vsekakor gledam na to, ali se bi oseba s svojimi znacajskimi
lastnostmi dobro vkljucila v kolektiv ali pa bo morebiti s svojim obnaSanjem rusila klimo,
ki je ze ustvarjena. Ena izmed vrednot, ki jih i§¢em, je ponovno biti ¢lovek.

13. Kaj pa ostali vodje, ali menite, da se v Sloveniji dovolj pozornosti posveca

uravnavanju organizacijske klime in kulture oziroma ali se vodje podjetij sploh
zavedajo pomena tega obvladovanja?
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Nekateri da, vendar pa velika ve€ina njih Se vedno gleda na delavce kot na »potroSni
material« ali pa zgolj sredstvo za doseganje lastnih ciljev. Menim, da smo mi mladi vodje
o tem pomenu veliko bolj osvesc¢eni in se zavedamo, da zaposleni ne delajo za nadrejene
ampak delajo skupaj z njimi. Zavedamo se, da brez dobrih in zadovoljnih zaposlenih ne
moremo doseci nicesar.

Seveda ne smemo delati krivice vsem starejSim vodjem, kajti to kako delujejo in kako
dojemajo svoje zaposlene, je odvisno predvsem od tega, kaksSna vodila so jim bila
vcepljena neko€ v preteklosti.

14. Ali v vaSem podjetju merite organizacijsko klimo in kulturo?

Da, klimo raziskujemo oziroma merimo s pomo&jo projektna SiOK. Zal smo zadnjo
meritev opravili pred Stirimi leti in situacija takrat je nedvomno bila bistveno drugacna, kot
je danes. Pokazalo se je, da so bili zaposleni predvsem nezadovoljni s strategijo razvoja
podjetja in pa politiko plac. Najvec pripomb so imeli zaposleni na uravnavanje stimulacije
glede na ucinek dela. Opozarjali pa so tudi na to, da se razvijajo vse poslovne enote znotraj
Term Krka, razen te na Otoccu, in zaradi tega je bilo seveda izrazeno precejSnje
nezadovoljstvo zaposlenih. Ostalih rezultatov raziskave se ne spominjam dobro.

15. Ste zaposlene seznanili z rezultati raziskave in ali ste na podlagi ugotovitev
naredili kak§ne spremembe na problemati¢nih podro¢jih?

Vecina zaposlenih je bila seznanjena z rezultati, in sicer smo pomembnej$e ugotovitve
objavili na oglasni deski. Podrobneje pa so bili rezultati predstavljeni tudi vsem
posameznim vodjem podro¢ij na kolegiju.

Kar pa se tice odprave pomanjkljivosti, se lahko pohvalimo, da smo glede strategije
razvoja hotela in grada naredili bistvene spremembe v tem Casu. Samo v razvoj in
posodabljanje Grada Otocec smo v zadnjem letu vlozili preko pet milijonov evrov
sredstev. Kar pa zadeva placilno politiko, pa zal ni bilo narejenih vecjih sprememb. Razlog
je v tem, da gre za relativno velik in zelo okoren sistem, v katerem imajo glavno besedo
seveda lastniki.

16. Zanima me tudi, kje konkretno vidite prednosti oziroma priloZnosti in kje ovire
oziroma pasti vase klime?

Glavna prednost nase klime je v tem, da smo majhni in sréni. Vsi zaposleni smo moc¢no
povezani med seboj in tudi kot ekipa odli¢no funkcioniramo.

Slaba stran pa je, da pripadamo dolo¢enemu ve¢jemu in bolj okornemu sistemu, ki nas v
veliko pogledih omejuje in tako vpliva na nezadovoljstvo zaposlenih.
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17. Za konec vas prosim Se za morebiten nasvet, in sicer me zanima, kaj morajo vodje
narediti oziroma kako zagotoviti neko optimalno klimo in kulturo v podjetju? Kaj
morajo storiti, da bodo dosegli maksimalno zadovoljstvo zaposlenih?

Pomembno je biti ¢lovek! Vodja mora imeti v sebi neko socialno noto in obcutek za

socloveka, ki mu omogoca komuniciranje na nacin, da bo v svojih zaposlenih vzbudil
obcutek zadovoljstva, zaupanja in pripadnosti podjetju.

PRILOGA 3: Globinski interviu s Tja$i Artnik Knibbe — Dnevnik, Casopisna druZba, d. d.

Predsednik uprave: mag. Branko Pavlin
Dejavnost: DE 22.120 Izdajanje casopisov
DE 22.120 004 Casopisi, izdajanje
DE 22.120 001 Mali oglasi, sprejem
DE 22.120 007 Casopisna sporo&ila, priprava in oblikovanje
Stevilo zaposlenih: 225
Pogovor: Tjasi Artnik Knibbe — vodja oddelka trznega komuniciranja in predsednica
organizacijskega odbora Gazela

1. Ali poznate pojma organizacijska klima in kultura?
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Seveda poznam, in to precej dobro.

2. Kaj dejansko si predstavljate pod pojmom organizacijska klima in kaj pod
pojmom organizacijska kultura?

Pri kulturi gre po mojem mnenju za splet razli¢nih vrednot, norm in pravil — tako eti¢nih
kot moralnih. Sem S$tejem tudi vse oblike pravil in kodeksov, ki veljajo v podjetju in so
lahko zapisani ali pa tudi ne. Verjamem, da se organizacijska kultura v doloceni fazi lahko
formira zelo spontano, na drugi strani pa se lahko tudi regulira. Pri tem je zelo pomembno,
da se ves Cas zavedas, koga ima$ v tako imenovani »druzinici«. Na primer v medijski hisi
je zelo veliko intelektualnega kapitala in zato je tudi nasa organizacijska kultura zelo
specifi¢na. Posledi¢no je seveda tudi regulacija taksne kulture precej specifi¢na.

Na drugi stani pa klimo razumem kot nek trenutni posnetek stanja v podjetju oziroma kot
trenutno energijo, ki vlada v podjetju. Lahko bi rekla, da jo razumem kot neke vrste
konkretno prakti¢no aplikacijo organizacijske kulture.

3. Kaks$na je po vaSem mnenju vloga teh dveh konceptov pri poslovanju podjetja? Na
kaks$en nacin vplivata na poslovanje podjetja?

Po mojem mnenju je ta vloga izjemno velika. Opazam tudi, da se moji kolegi prav tako
vedno bolj zavedajo njenega pomena in se osredoto¢ajo na tako imenovani obcutek
pozitivnosti v podjetju. Sicer je res, da naj bi v poslovnem svetu vladali profesionalni
odnosi in zrelo obnasanje, vendar je realnost po mojem mnenju precej drugacna. Menim
namre¢, da pridejo ljudje v poslovni svet precej otrocje naravnani in da s seboj nosijo
velikanske luknje, ki jih nato poskusajo, v okolju v katerem delujejo, polniti. Seveda
takSno vedenje nikakor ni koristno za odnose s sodelavci niti za celotno vzdusje nekega
oddelka oziroma kar podjetja kot celote.

Kar pa se tice pomena klime in kulture za uspesno poslovanje podjetja, pa menim, da sta
dobra klima in kultura predpogoj za taksno poslovanje. Vemo namre¢, da fenomena ze
sama po sebi mocno vplivata na zadovoljstvo in motiviranost zaposlenih. In ¢e se ponovno
navezem na prejSnjo zgodbo, menim, da ¢e bi vsi zaposleni imeli doma neko uspesno
zgodbo in urejene odnose, potem bi vsak izmed njih v sluzbi vsaj za kratek ¢as lahko
prezivel tudi zelo naporne situacije. Vendar pa naporne situacije, bolj kot zaradi ¢esarkoli,
nastajajo ravno zaradi ljudi in tu se potem ta krog zopet sklene. V bistvu lahko recemo, da
so ljudje tisti, ki ustvarjajo klimo, in so ljudje tisti, ki v njej trpijo oziroma na katere ta
klima moc¢no vpliva.

Vsekakor lahko recem, da je za Dnevnikov uspeh kriva ravno ta pozitivna klima, ki vlada
med zaposlenimi.
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4. Ali menite, da je vloga organizacijske klime in kulture v storitvenem podjetju
vecja, manjSa ali enako velika kot v proizvodnih podjetjih? Zakaj?

Ta pomen je tu seveda veliko vecji kot drugod. Pri nas sta namre¢ izjemno pomembni
kreativnost in inovativnost. Ker ni neke predvidljivosti, je pomembno, da znamo na
razli¢ne situacije reagirati izjemno hitro in to na dnevni bazi. Vse to pa omogoc¢a samo
primerna klima, ki vlada v podjetju.

5. Ali menite, da se v Sloveniji dovolj pozornosti posveca obvladovanju organizacijske
klime in Kkulture oziroma ali se vodje podjetij sploh zavedajo pomena tega
obvladovanja?

Menim, da se v Sloveniji v zadnjem letu ali dveh veliko dela na ta racun, toda zal se prej o
omenjenih temah ni govorilo prakti¢no ni¢. Zavedati pa se moramo, da je pri nas na
vodilnih polozajih $e vedno veliko vodij iz prej$njih sistemov in da je njihov na¢in vodenja
precej drugacen od sodobnejsih nacinov. Dejstvo je, da se preko noc¢i ne zgodi ni¢ in da
prav zaradi tega tudi ne moremo pric¢akovati bistvenih sprememb iz danes na jutri. Od
vodij samih je v veliki meri odvisno, ali se Zelijo spremeniti. Ce je njihova namera resna,
potem lahko taki ljudje posledi¢no akceptirajo tudi druga¢no organizacijsko kulturo, za
katero pa vemo, da je tesno vezana na vrednote, ki jih imajo te osebe v sebi.

Medtem ko starejSe vodje tezje sprejemajo spremembe, pa sem prepri¢ana, da mi mlajsi
vodje veliko bolj sprejemamo nove na¢ine vodenja in se tudi veliko bolj zavedamo pomena
obvladovanja klime in kulture v podjetju.

6. KakSna pa je vloga vodstva pri zagotavljanju optimalne klime in kulture v
podjetju? KakSen naj bo odnos med vodjo in zaposlenim? Kaj menite o tako
imenovanem odnosu partnerstva?

Vodje so lahko moc¢ni igralci, ki vse, kar se dogaja v podjetju, usmerjajo v pravo smer.
Njihova oziroma nasa vloga je torej nedvomno zelo velika.

Kar pa se tice samih odnosov med vodjo in zaposlenimi, pa bom svoje poglede predstavila
Cisto z osebnega vidika in ne s pomocjo poslovnih teorij. Kar zadeva striktno locevanje
med poslom in zasebnostjo, naj takoj povem, da vanj ne verjamem, ker menim, da moras ti
kot ¢lovek, ki deluje v poslu, svoj osnovni vrednostni sistem zadrzati ne glede na vse.
Dolgo ¢asa sem raziskovala in iskala tisto besedo, ki zdruzuje vse moje misli in s pomocjo
katere bi lahko predstavila svoje preprianje, da ti v poslu si ista oseba kot doma, pa
vendarle da obstaja tudi neka lo¢nica med tema osebama. Pri raziskavi in doloCanju te
lo¢nice mi je pomagala transakcijska analiza kot ena izjemno zanimiva zgodba. Ugotovila
sem namre¢, da vsak izmed nas, ki vstopa v neko poslovno okolje, polno transakcij
oziroma odnosov stopa, v to okolje v treh oblikah. En del tebe so tvoji star§i oziroma
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informacije, ki si jih pridobil v fazi otrostva od pomembnih drugih. Na drugi strani je tvoja
entiteta, ki jo imenujemo odrasli, in na koncu je tu Se otrok v nas. Osebno menim, da je
zdrav odnos mozen le med dvema odraslima in zrelima osebama, ki vesta. zakaj se
dolocCene stvari po¢nejo na doloCene nacine, ki imata razvito empatijo do drugih in ki
izhajata iz tega, da se doloCene stvari po¢nejo tukaj in zdaj. Pomembno je, da ta dva
»odrasla« Cloveka ne podlegata nekim predsodkom in stereotipom, ki jih imata
programirane nekje globoko v svoji podzavesti. Ko torej govoriva o partnerskem odnosu,
je ta seveda mozen in moc¢no zazelen, seveda vse dokler v njem nastopata dva zrela
individuuma. In ¢e zelimo priti do odnosa odrasel — odrasel potem se moramo zavedati,
koliko energije je potrebno vloziti v to. V trenutku, ko ena stran prekine to transakcijo, se
ne obnasa kot se to od nje pric¢akuje, pa se poslovno okolje, v katerem delujemo, zacne
spreminjati.

7. Ali lahko torej glede na to, o ¢emer ste pravkar govorili, re¢eva, da bosta dva
zaposlena, ki sta tudi privatno dobra prijatelja, poslovno skupaj dobro
funkcionirata?

To je popolnoma odvisno od tega, kak$ni osebi vstopata v ta odnos. Ce gre za dve zreli
osebi, ki imata dobro razvit vrednostni sistem, tako etiko kot moralo, in v skladu s tem
vrednostnim sistemom funkcionirata, potem je tak odnos seveda mogo¢. Potrebno pa je
tudi, da nobeden od njiju ne ¢uti potrebe po tem, da drugega prepricuje o tem, da je boljsi,
pomembne;jsi ali pametnejsi od njega. Skratka lahko recem, da prijateljstvo je mogoce,
vendar sta za to potrebna dva zrela in odgovorna odrasla.

8. Katere so tiste bistvene lastnosti, ki jih mora imeti dober vodja, ¢e Zeli zagotoviti
optimalno delovanje njegovega podjetja?

Dober vodja mora biti socialno bitje, ki vidi probleme drugih, jim prisluhne in jim zna pri
njihovem resevanju tudi pomagati oziroma jih usmerjati. Nujno potrebno je, da vodja jasno
izrazi kaj, kdaj in kako pri¢akuje, da se zaposleni v dologenih situacijah odzovejo. Ce Zeli,
da so zaposleni motivirani, mora biti sposoben jasno delegirati naloge, organizirati delo in
ugotoviti, kdo je za kak$no nalogo najbolj primeren. Vodja mora znati v svojih zaposlenih
prepoznati njihove talente in jih nato tudi optimalno izKkoristiti.

Izredno pomembno je celostno vodenje, kar pomeni, da ti kot vodja vodi$ procese in ljudi.
Paziti moras, da te osebnostne tezave oziroma momenti ne zavedejo prevec in se zavedati,
da si ti kot vodja odgovoren za doseganje zastavljenih ciljev.

9. Ce se sedaj osredototiva konkretno na Dnevnik, bi vas prosila, da mi predstavite
kako vi osebno ocenjujete klimo in kulturo pri vas. KakSne so glavne vrednote in
prepric¢anja ljudi, ki so zaposleni pri vas? Kako ocenjujete odnose in komunikacijo
med zaposlenimi?
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Ce iskreno priznam sem, kljub temu da sem na Dnevniku zaposlena Ze nekaj let, $e v fazi
spoznavanja podjetja in nisem Se prisla do tocke, na kateri bi si upala suvereno trditi,
kaksna je prevladujo¢a kultura pri nas. Ce pa nekako pavsalno ocenim, menim, da si
zaposleni dosti dajemo med seboj in da eden drugemu znotraj posameznih organizacijskih
struktur tudi veliko pomagamo. Ker delujemo v okolju, kjer je veliko stresa in kjer so
delavna razmerja zelo naporna, je trenutno ena najbolj cenjenih in zazelenih vrednot
»garanje« zaposlenih.

Ce pa se sedaj osredoto¢im $e na klimo, pa mislim, da sem veliko povedala Ze z opisom
same kulture nasega podjetja. Menim tudi, da govoriti samo o klimi ali samo o kulturi ne
moremo, kajti to bi bilo podobno, kot &e bi govorili samo o teoriji brez prakse. Ce
poskusam opisati nase odnose, pa lahko re¢em, da so ti resni¢no korektni in prijateljski.
Vsi zaposleni se veliko pogovarjamo med seboj in tudi vodje se trudimo, da zaposlene
informiramo o trenutnem dogajanju in prihajajocih projektih.

Trenutno se ukvarjam tudi z idejo, kako meriti klimo oziroma stopnjo zadovoljstva
zaposlenih, in to je vsekakor projekt, ki ga bomo izvedli v blizji prihodnosti. Zavedam pa
se, da bomo v trenutku, ko bomo zaceli izvajati to raziskavo, na nek nacin dali zaposlenim
skrito obljubo oziroma upanje in da bo to obljubo, ne glede na rezultate, nato potrebno
drzati. Nikakor ne zelim izvajati raziskave, ki bi bila sama sebi namen, ampak Zelim dobiti
konkretno podlago za izboljsave.

10. Ali Ze v samem postopku zaposlovanja presojate tudi na podlagi vrednot,
prepric¢anj in norm, ki jih imajo kandidati? PoskuSate mogoce Ze v tej fazi nekoliko
vplivati na samo kulturo in nato seveda tudi posledi¢no na klimo v podjetju?

Razgovori niso strukturirani, da bi na primer s pomoc¢jo modelov iskali kakSen tip
zaposlenega je najbolj primeren za naso organizacijo. Najbolj je Se vedno pomemben ta
prvi vtis, ki si ga ustvarimo o kandidatu, ker menim, da je ravno ta vtis oziroma obcutek
klju¢nega pomena. Seveda pa je dobro, da imas poleg tega obcutka ob sebi mogoce Se
kaksen nabor vprasanj, ki te pri razgovoru vodijo in ti nekako pomagajo, da sam pri sebi
razCisti$, kaksno osebo si pravzaprav sploh zeli§ ob sebi.

11. Na kakSen nacin Se poskuSate uravnavati klimo in kulturo v podjetju? Kako na
primer zagotovite neko optimalno delovno okolje, ki zaposlene zadovoljuje, a
isto¢asno tudi motivira za delo?

Klimo in kulturo uravnavamo s pogovorom in tudi z vidika motivacije vidim najvecjo
prednost v tem, da nenehno favoriziram komunikacijo. Zelim, da se o vsem pogovarjamo
in da dela vsak na sebi in svojem osebnem zadovoljstvu. Zaposlene vedno pozivam k temu,
da jasno izrazijo svoje pomisleke, zelje, ideje, pripombe in podobno.
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Trenutno delam na sistemu kompetenc, s katerim zelim motivirati zaposlene v svojem
oddelku. S tem modelom menim, da bi lahko zaposlenim omogocila boljSo profesionalno
in osebno rast. Na eni strani bom doloc¢ila kompetence, ki so zahtevane, na drugi strani pa
odgovornosti, ki jih dolo¢eno delo in s tem povezane odloCitve prinaSajo. Poznavanje
nalog vsaj po mojem mnenju mocno prispeva k zadovoljstvu zaposlenih. V takem sistemu,
kje so naloge in odgovornosti jasno doloc¢ene, tudi ni mogoce prelagati odgovornosti za
slabo opravljeno delo na druge, kar pa zopet prispeva k manjSemu Stevilu konfliktov,
vec¢jemu zadovoljstvu in posledi¢no boljsi klimi.

Velika prednost pri nas pa je ta, da imamo kot medijska hiSa pogostokrat moznost koristiti
teCaje, izobrazevanja in seminarje, ki se jih zaposleni z veseljem udelezujejo. To
nedvomno je velik motivator in do sedaj smo opazili veliko zanimanje med zaposlenimi za
koriS¢enje tovrstnih nagrad.

Se vedno pa menim, da je najbolj§i motivator ljudi ravno okolje, v katerem delujejo.
12. Kaj pa denar? Imate moZnost finanénega motiviranja zaposlenih?

Zadovoljstvo s placami je resnici na ljubo nekje vmes. Zavedam se, da place niso v samem
vrhu niti ne na samem dnu placilne lestvice. Kar pa se ti¢e finan¢nega motiviranja, pa je to
precej omejeno. Kot vodja oddelka imam sicer moznost dodeljevanja stimulacije, vendar je
ta odstotek precej majhen, tako da je njegov ucinek prej psiholoskega kot drugega pomena.

13. Ce sedaj povzameva najin pogovor, me zanima, kje konkretno vidite prednosti
oziroma priloZnosti in kje ovire oziroma pasti vase klime?

Prednost vidim v mo¢ni in stabilni klimi, ki nas motivira in nam omogoca, da v klju¢nih
trenutkih ne popustimo pod pritiskom, ampak iz sebe iztisnemo $e tisti zadnji atom moci,
ki nam ostane. Slabost klime pa je njena neobvladljivost. Zaradi velikosti podjetja in
Stevila zaposlenih je to verjetno popolnoma razumljivo.

14. Za konec vas prosim Se za morebiten nasvet za vodje, in sicer kaj morajo narediti
oziroma kako zagotoviti neko optimalno klimo in kulturo v podjetju? Kaj morajo
storiti, da bodo dosegli maksimalno zadovoljstvo zaposlenih?

Vodje morajo poskusSati ponotranjiti sistem kompetenc, kajti le tako bodo lahko veliko
lazje vodili in usmerjali ljudi pri delu. S pomocjo tega sistema bodo dobili jasno osnovo in
izhodis¢e za nadaljnje vodenje in gojenje vseh vrst odnosov. Ce pa Zelijo ponotranjiti ta
sistem, pa morajo narediti spremembe globoko v sebi.
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PRILOGA 4: Globinski intervju z Jano Justin — KARA - Trgovina 7 obutvijo Marindi¢
Stanislav, s. p.

Odgovorna oseba: Marinci¢ Stanislav

Dejavnost: G 52.430 Trgovina na drobno z obutvijo in usnjenimi izdelki
Stevilo zaposlenih: 14

Pogovor: Jana Justin, vodja poslovalnice na Vrhniki

1. Ali poznate pojma organizacijska klima in kultura?

Okvirno poznam, vendar ne poznam razlike med njima.

2. Kaj dejansko si predstavljate pod pojmom organizacijska klima in kaj
organizacijska kultura?

Pod klimo si predstavljam vzdusje oziroma odnose, ki vladajo v nekem kolektivu. Kaj pa
je kultura, pa zal ne znam definirati.
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3. KakSna je po vaSem mnenju vloga teh dveh konceptov pri poslovanju podjetja? Na
kaksen nacin vplivata na poslovanje podjetja?

Ta vloga je izjemno velika. Ugodna klima namre¢ omogoca, da se s sodelavci lahko vedno
in o vsem pogovoriS. To pa omogoca tudi veliko lazje delegiranje nalog, kajti skozi iskren
pogovor lahko zaposlenim natan¢no razlozim, zakaj je potrebno doloCeno stvar narediti.
Izredno pomembno se mi namre¢ zdi, da so zaposleni obveS¢eni o tem, zakaj in kako je
nekaj potrebno narediti. Ta informiranost in poucenost se neposredno odraza tudi v
njihovem odnosu do strank, ki pa je za nase prezivetje Se kako pomemben.

4. Menite, da je vloga organizacijske klime in kulture v storitvenem podjetju vecja,
manjsa ali enako velika kot v proizvodnih podjetjih? Zakaj?

Nedvomno je ta vloga veliko vecja, kajti glavni stik stranke z naso trgovino je ravno stik s
prodajalkami in zato je zelo pomembno, da se te prodajalke prijazne. Prijazne pa so po
mojem mnenju lahko le takrat, ko so zadovoljne s svojim delom in ko se v okolju, v
katerem delujejo, prijetno pocutijo. Torej lahko reCem, da so zadovoljne in prijazne, takrat
kadar v podjetju vlada dobra klima.

5. Zanima me, kaj je tisto, kar naredi neko prodajalko vrhunsko oziroma kaj mora
imeti, €e Zeli zagotoviti maksimalno kakovost storitve?

Na prvem mestu je to nedvomno njena usposobljenost. Prodajalka mora namre¢ zelo dobro
poznati proizvod, ki ga prodaja, kajti kupci dokaj hitro spoznajo njeno sprenevedanje in
nestrokovnost, kar pa vsekakor ni dobro za ugled podjetja. Na drugem mestu pa je njeno
poznavanje psihologije ¢loveka. Vedeti mora, kako svetovati strankam in jim prisluhniti
pri njihovih Zeljah. Nekatere stranke si stvari najraje ogledajo same, za pomo¢ pa prosijo le
takrat, ko potrebujejo doloceno Stevilko Cevlja. V teh primerih od svojega prodajnega
osebja zahtevam, naj teh strank ne obremenjujejo po nepotrebnem in da jih prosto pustijo
izbirati, dokler same ne zaprosijo za pomo¢. Dolo¢ena prodajalka mora biti usposobljena
do te mere, da zna osebi ze na podlagi njenega videza in starosti ponuditi primeren ¢evelj.

6. Na kakSen nacin pa pri vas zagotavljate njihovo visoko usposobljenost in
ucinkovitost?

Kar se tice kaks$nih posebnih izobrazevanj, moram reci, da jih v teh branzi prakti¢no ni. Je
pa zato vodja posamezne poslovalnice toliko bolj motiviran, da vedno, ko je menjava
sezone in ko dobimo nove artikle, zbere dekleta na sestanku, na katerem se skupaj z
lastniki pogovorimo o novi modni liniji. Direktorica jim osebno predstavi vse novosti in
modne trende, tako na podroc¢ju nogavic kot tudi na podrocju evljev.
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Vsi skupaj se nato dogovorimo, kam bomo pozicionirali dolo¢en proizvod, da bomo v kar
najvecji mozni meri privabili poglede oziroma pozornost nasih strank.

Veliko Cevljev tudi same »stestiramo« in se v sluzbi pogosto preobujemo, kajti tako
spoznamo posamezne proizvode in seveda lahko zato veliko lazje svetujemo naSim
strankam. Pomembno je, da vsi verjamemo v to, kar prodajamo, in zato zelim, da punce
dodobra spoznajo naSe prodajne artikle.

7. Ce se sedaj usmeriva kar konkretno na klimo in kulturo, ki vladata v vaSem
podjetju me zanima, kako ju vi ocenjujete. Kaks$na je komunikacija in kakSni so
odnosi med zaposlenimi? Katere vrednote prevladujejo?

Na splosno gledano je klima pri nas zelo pozitivna, vendar pa se trenutno nahajamo v
obdobju, ki je za vse izredno tezko. Pred dnevi smo namrec¢ zaradi bolezni izgubile
dolgoletno sodelavko in izjemno prijateljico. Vse to se vsekakor kaze v nekoliko bolj
turobnem ozracju, ki trenutno vlada v podjetju. Vendar pa moram omeniti, da nam ravno
nasi odnosi in pa prijateljstvo, ki nas druzi omogocajo, da delujemo, kolikor je to mogoce
normalno. Na§ kolektiv je relativno majhen, zato se med seboj dobro poznamo, smo
navezane druga na drugo in lahko reCem, da smo velike prijateljice. Menim, da vsaka
izmed nas prihaja na delo z velikim veseljem. Med nami tudi ne vlada tekmovalnost, kajti
nismo placane po prometu.

8. Kaj pa je tista glavna vrednota v vasem podjetju, ki jo Zelite izpostaviti?

Nedvomno je to postenost, kajti dekleta veliko operirajo z denarjem. Poleg tega pa zelimo,
da so prodajalke iskrene in pripravljene na dialog. Osebno jih spodbujam, naj vedno
govorijo z menoj ali lastnikoma, e se pojavi kaksna tezava, ki jih ovira pri delu.

9. Katere so po vasem mnenju glavne prednosti in priloZnosti ter kje vidite glavne
ovire klime in kulture pri vas?

Prednost je nedvomno v tem, da smo majhno podjetje s 14 zaposlenimi in zato je klima pri
nas tudi veliko lazje obvladljiva kot v velikih podjetjih. Vsi zaposleni se med seboj dobro
poznamo, kot sem tudi ze povedala, smo tudi vsi zelo dobri prijatelji, zato nihce nikogar v
kolektivu ne vika. Vendar pa moram poudariti, da kljub temu, da smo dobri prijatelji, med
nami vlada zelo veliko spostovanje. Prednost nase klime je tudi v tem, da posledi¢no zaradi
vsega, kar sem Ze povedala, vlada zelo sprosceno in prijetno vzdusje v trgovini.

Kar se ti¢e pomanjkljivosti, pa moram reci, da jih prakti¢no ne vidim. Smo namre¢ zelo
dober kolektiv.
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10. Pa menite, da je tako dobro prijateljstvo med vami in ostalimi zaposlenimi
»prakticno« za delovanje podjetja oziroma ali se pojavljajo konflikti, do katerih
morebiti ne bi prislo, ¢e bil ta odnos med vami bolj profesionalen in manj oseben?

Zal se je Ze izkazalo, da so zaradi tega odnosa dolo¢ene osebe nekoliko popustile pri delu.
SCasoma so izgubile »strah« pred avtoriteto oziroma pred morebitnimi sankcijami v
primeru, da dela ne bi opravljale po najboljsSih moceh. Natan¢neje se je to pokazalo pri
dveh zaposlenih, ki sta zaradi nezadovoljstva nazadnje tudi podali odpoved. Omenjeni
osebi namre¢ nista prenesli kritike nadrejene »prijateljice« in sta jo jemali kot napad na
njuno osebnost in ne zgolj kot profesionalno opozorilo oziroma napotek.

11. Ali po tej negativni izkuSnji namenite ve¢ pozornosti izbiri novih kadrov? Kako
jih izbirate? Kaj je tisto, kar od bodocega zaposlenega zahtevate, oziroma katere so
tiste bistvene vrednote, za katere Zelite, da jih ta oseba poseduje?

Seveda, veliko energije vlozimo v sam postopek izbire in zaradi Ze omenjenih tezav ima
sedaj vsaka novozaposlena oseba trimese¢no poskusno dobo. Menim, da se v tem obdobju
ze dodobra pokaze kaksna je ta oseba v resnici, koliko je konfliktna in kako je pripravljena
delati. Kar pa se v dekletih i$¢e, pa je predvsem postenje in komunikativnost. Nujna je tudi
velika zelja in ljubezen do dela. Ni pa potrebno, da ima oseba veliko izkuSenj, ampak je
predvsem pomemben ta neki osebni vtis, ki ga dobimo o dekletu.

11. KakSno vlogo pa ima po vaSem mnenju vodstvo pri oblikovanju organizacijske
klime in kulture oziroma kakSen bi po vaSem mnenju moral biti odnos med njima?
Ste za tako imenovani odnos partnerstva med zaposlenimi?

Veliko. Vodstvo je tisto, ki lahko spodbuja zaposlene in jih pri delu usmerja. V rokah ima
instrumente, s katerimi poskusa te zaposlene motivirati in omogociti njihovo vecje
zadovoljstvo pri delu.

Kar pa se tie partnerstva, pa menim, da brez tega ne gre. Zaposleni v podjetju morajo biti
prijatelji, ¢e zelimo ustvariti tako klimo, ki bo pozitivno vplivala na njihovo pocutje pri
delu. Seveda pa moramo biti pozorni, da kljub prijateljstvu Se vedno v komuniciranju
vladata spoStovanje in zavedanje, da smo v sluzbi. Pri nas resni¢no vlada partnerski odnos,
ker nas lastnika vedno vprasata za mnenje, preden narocata novo kolekcijo, in ker to
mnenje dejansko tudi upostevata. Vedno nam predstavita razlicne moznosti in se potem
skupaj odlo¢imo za nabor izdelkov, ki jih bomo prodajali v naslednji sezoni.

S takim ravnanjem lahko reCem, da v vseh nas vzbujata oblutek pomembnosti in
zadovoljstva, ker vidimo, da nam zaupata v tolikSni meri, da lahko skupaj izberemo
izdelke, ki so po mnenju vseh najboljsi.
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12. Na kakSen nacin uravnavate klimo in kulturo v vaSem podjetju? (Prikrito,
neposredno ali pa je sploh ne uravnavate?)

Uravnavamo jo predvsem s pogovorom. Vedno ko pride do trenj znotraj kolektiva ali
kaks$nih drugih tezav, se s puncami zberemo in poskusamo zadevo razresiti s pogovorom.
Nikoli nih¢e na nikogar ne vpije, kajti takSno dejanje je popolnoma nedopustno. Vedno
poskuSamo s pogovorom priti do jedra problema. Ni nujno, da so to vedno skupinski
pogovori. Lahko so namrec¢ tudi samo med mano in eno izmed zaposlenih deklet.

Vsem zaposlenim poskusam pokazati, da se vedno s problemi in tezavami lahko obrnejo
name in menim tudi, da vsi veno, da se lahko prav o vsem pogovorimo. PoskuSam jim
vzbuditi prepri¢anje, da bomo s tem, ko bomo prijatelji in ko bomo skupaj delali, naredili
veliko vec, kot pa ¢e bo vsak »na svojem bregu« nezadovoljen in sam.

13. Kako vplivate na zadovoljstvo zaposlenih oziroma kako jih motivirate za delo?

V kolikor lastnika ocenita, da je delo opravljeno nad njunimi pri¢akovanji, nas poleg plac¢
stimulirata tudi z raznimi nagradami. Lani smo na primer vsem zaposlenim omogocili
opravljanje racunalniskega tecaja. Velikokrat poleg plade dodamo Se nekaj odstotkov
stimulacije in tako poskuSamo vplivati na ve¢je zadovoljstvo prodajnega osebja. Vsako
leto organiziramo tudi nekaj skupinskih izletov in zurk, kjer je priloznost za druzenje in
neobremenjeno pogovarjanje najboljsa.

14. Je zaposlenim jasno, kaj od njih zahtevate oziroma kako postavljate standarde
kakovosti?

Seveda, dekleta vedno vedo, kaj se od njih pri¢akuje. Zahteva oziroma standard kakovosti
pa je le eden, in to je zadovoljna stranka. Ce je stranka z nakupom oziroma s postrezbo
nasih prodajalk zadovoljna, potem lahko re¢emo, da je bila storitev opravljena kakovostno.

15. Ali v vaSem podjetju merite organizacijsko klimo in kulturo?

Ne, je ne merimo in tudi ne vidim potrebe po tem. Kot sem namre¢ Ze nekajkrat omenila,
se z vsemi zaposlenimi veliko pogovarjamo in tako razreSujemo tezave ze takoj, ko se
pojavijo. Zato tudi ne dolo¢amo terminov za pogovore, ampak se s konkretno tezavo
soo¢imo takoj, ko ta nastopi.

16. Imate mogoce kakSen nasvet o tem, kako obvladovati klimo in kulturo v podjetju?

Nedvomno je to mogoce narediti s konstantnimi pogovori in odkritostjo do sodelavcev.
Seveda pa je potrebno tudi to, da se vodje zavedamo, da smo vsi samo ljudje in da se vsi,
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ko delamo, lahko zmotimo ali naredimo napako. V takem trenutku je pomembno, da ne
reagiramo preburno, ampak z razumevanjem in potrpljenjem poskuSamo reSiti nastalo
situacijo. Seveda ob predpostavki, da te napake niso storjene iz malomarnosti ali celo
lenobe prodajalke.

PRILOGA 5: Globinski interviju z Mirzo Matevzi¢ — Frizerski salon Beba Mirza
Matevzic, s. p.

Direktorica: Mirza Matevzic¢
Dejavnost: O 93.021 Frizerski saloni
0 93.021 004 Frizerstvo, mosko in zensko
Stevilo zaposlenih: 5
Pogovor: Mirza Matevzic, lastnica salona

1. Ali poznate pojma organizacijska klima in kultura?

Okvirno vem, kaj priblizno zajemata omenjena pojma.

2. Kaj dejansko si predstavljate pod pojmom organizacijska klima in kaj
organizacijska kultura?

Klima je vzdusje v podjetju in odraz vseh odnosov med zaposlenimi. Kultura pa je vse

tisto, kar imajo osebe v sebi Ze prirojeno. Te prirojene lastnosti dolo¢ajo, kaksen bo njihov
nacin obnasanja do strank in zaposlenih v podjetju.
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3. KakSna je po vaSem mnenju vloga teh dveh konceptov pri poslovanju podjetja? Na
kaks$en nacin vplivata na poslovanje podjetja?

Dobra organizacijska klima in kultura sta predpogoj za uspe$no poslovanje podjetja.
Kultura je na primer pomembna zato, ker ¢e zaposlene osebe nimajo prirojenih tistih
lastnosti, ki dolocajo njihovo obnaSanje na neki primeren, umirjen in graciozen nacin,
potem take osebe ne morejo uspesno poskrbeti za stranko. Nezadovoljna stranka pa se
gotovo ne bo vrnila v nas frizerski salon.

Pri nas je to obnaSanje zaposlenih in njihova skrb za zadovoljstvo strank Se veliko bolj
pomembna kot drugod. Frizerstvo je namreC storitvena dejavnost, ki ima na trgu zelo
moc¢no konkurenco, verjetno celo najve¢jo izmed vseh obrti. Kljub izjemnemu pomenu
zadovoljstva strank pa se zavedam, da je v prvi vrsti potrebno zagotoviti zadovoljstvo
zaposlenih deklet, kajti le zadovoljne in strokovno podkovane ter visoko usposobljene
frizerke lahko zagotovijo dovolj dobro storitev, da se bodo njihove stranke vracale v salon.
Strokovnost, usposobljenost in prijaznost zaposlenih vecajo ugled podjetja, to pa
posledi¢no pomeni vecji promet in zato tudi uspeh podjetja.

Recemo torej lahko, da sta klima in kultura v podjetju zelo pomembni, Se zlasti pa to velja
za storitveno dejavnost, kjer je odnos med zaposlenim in stranko precej specificen oziroma
veliko bolj intimen kot pa drugod. S tem, ko se frizerka dotika glave in telesa stranke, se
moramo zavedati, da posega v dolocen del njegove intime in zato je pomembno, da se ta
stranka pri kontaktu s svojim frizerjem oziroma frizerko pocuti prijetno in popolnoma
sprosceno. Ta stranka tudi ne sme zaznavati nobenih trenj in morebitnih napetosti, ki
vladajo v podjetju bodisi zaradi nesoglasij ali drugih konfliktov med zaposlenimi.

4. Zanima me, kaj je tisto, kar naredi neko frizerko vrhunsko, oziroma kaj mora ta
oseba imeti, €e Zeli zagotoviti maksimalno kakovost storitve. Na kakSen nacin pri vas
zagotavljate visoko usposobljenost tako imenovanega kontaktnega osebja?

Poleg strokovnosti je odnos do strank definitivno tisto, kar naredi neko frizerko vrhunsko.
Dobra frizerka mora biti dobro strokovno podkovana tudi v smislu poznavanja psihologije
cloveka. V vsakem trenutku mora biti sposobna prebrati njegove skrite signale ali
morebitne strahove. Vedeti mora, do katere tocke lahko vzpostavi odnos med njima.
Pomembno je lociti in vedeti, kakSen odnos si stranke zelijo. Nekatere pridejo v salon zgolj
zaradi priCeske in zato v fazi ustvarjanja priceske berejo revije ali razmisljajo o drugih
stvareh. Dolocene stranke pa so razocarane, e se frizerka v postopku ustvarjanja priceske
z njimi ne pogovarja o vseh mogocih stvareh.

Osebno poskusam vsa dekleta, ki so zaposlena pri meni, nauditi pravilne komunikacije in
pravilnega odnosa do strank. To je z moje strani vse, kar lahko naredim na podroc¢ju
njihovega »duSevnega« izobrazevanja. Kar pa se ti¢e strokovnosti, pa dekleta veckrat na
leto obiskujejo seminarje in ustvarjalne delavnice, na katerih se izobrazujejo o novostih, ki
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se pojavljajo v tehnikah strizenja in barvanja las ter tudi o prihajajocih trendih za novo
sezono. Veliko energije in truda torej posvetimo izobrazevanju in vzgajanju nasih deklet.

5. Kaj sploh je standard kakovosti oziroma kako ga dolocate?

Nedvomno je to brezhibna priceska, s katero so stranke zadovoljne. Za brezhibno pric¢esko
pa moramo imeti na voljo tudi brezhibne proizvode torej najkakovostnejSe barve, lake,
Sampone in podobno.

Zadovoljstvo strank je najpomembnejSe in zato zahtevam od svojih zaposlenih, da se tem
strankam vedno v najvecji mozni meri poskusajo prilagoditi (na primer fleksibilnost pri
naro¢anju) in jim ponuditi Se nekaj ve¢, kot priCakujejo od navadnega frizerja. Taka
malenkost je lahko na primer Ze samo kavica med barvanjem las. Stranke te drobne
pozornosti zelo cenijo.

6. Menite, da se v Sloveniji dovolj pozornosti posve¢a obvladovanju organizacijske
klime in Kkulture oziroma ali se vodje podjetij sploh zavedajo pomena tega
obvladovanja?

Menim, da ne. Sploh je to problem pri starejSih vodjih, ki so veliko bolj neprilagodljivi in
neizprosni do svojih zaposlenih. Pri njih je v ospredju Se vedno platonski odnos v smislu
delo — placilo

7. KakSna pa je v resnici sploh mo¢ oziroma vloga vodstva pri zagotavljanju
optimalne klime in kulture v podjetju? KakSen naj bo odnos med vodjo in
zaposlenim? Kaj menite o tako imenovanem odnosu partnerstva?

Za storitveno dejavnost je vloga vodilnega klju¢na. Tudi ¢e dobi v salon $e ne vem kako
talentirano in sposobno frizerko, je lahko slaba klima ogromna ovira, ki ne omogoc¢a temu
dekletu optimalnega delovanja oziroma ji ne da priloznosti, da se izrazi. Kot ze re¢eno,
vodja ima ogromno vlogo pri zagotavljanju in usmerjanju klime in kulture v podjetju,
vendar vse odgovornosti vendarle ne gre preloziti nanj. Zelo pomembni, za primerno klimo
so tudi vsi ostali zaposleni v podjetju.

Ce izhajam konkretno iz svoje obrti, lahko re¢em, da je idealen odnos profesionalen,
vendar $e vedno tudi nekoliko bolj topel in oseben, kot pa ga Cisti profesionalizem zahteva.
Dejstvo je, da z dekleti nismo najboljSe prijateljice, smo pa zato ze vedno dovolj dobre
kolegice, da lahko podjetje normalno funkcionira. Osebno skrbno locujem mejo med
sluZzbenim in privatnim Zzivljenjem in menim, da pretirano prepletanje teh dveh sfer za
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delovanje podjetja ni koristno. Vendar pretirano lo¢evanje po drugi strani prav tako ni
koristno, ker se v prostoru, kjer dela vec zaposlenih, pa med njimi ni pristne komunikacije,
ne more razviti tako moc¢na pripadnost timu.

8. Ce se sedaj usmeriva kar konkretno na klimo in Kkulturo, ki vladata v vaSem
podjetju, me zanima, kako ju vi ocenjujete. KakS$na je komunikacija in kaksni so
odnosi med zaposlenimi?

Menim, da je klima odli¢na. Razlog pa je v tem, da se prav vse punce moc¢no trudimo za
korektne in spostljive odnose. Da je temu resni¢no tako, lahko potrdim tudi na podlagi
Stevilnih pohval, ki jih dobim od svojih strank. Stranke namre¢ pravijo, da se v salonu
vedno ¢uti prisotnost neke pozitivne energije in da je opazno prijateljstvo med dekleti.

Zelela pa bi opozoriti, da je véasih dovolj samo ena oseba, ki je zmozna porusiti to dobro
klimo. Tako izku$njo smo imeli pred tremi leti. Neka frizerka, ki ji bila pri nas zaposlena
pet let je zaradi osebnih tezav popolnoma spremenila svoj odnos do vseh zaposlenih in tudi
do strank. Zacela je delati razlike med strankami in se do tistih, s katerimi ni zelela delati,
osorno obnasati. Njeno ravnanje in obnasanje je seveda ru$ilo klimo v podjetju in
posledi¢no moc¢no vplivalo na zadovoljstvo vseh nas. Mote¢ dejavnik smo po neuspesnih
poskusih pregovarjanja na samemu koncu morali odstraniti. Zdaj lahko re¢em, da je klima
tako kot pred tem dogodkom zopet na precej visokem nivoju.

Kar pa se ti¢e kulture, pa lahko recem, da je glavna vrednota nasih zaposlenih odkritost in
spostovanje do vseh oseb, ki te v dolocenem trenutku obkrozajo. Zelo zanimivo in verjetno
povezano s kulturo je tudi to, da gremo za rojstni dan katerekoli zaposlene vedno skupaj na
vecerjo, da skupaj praznujemo 8. marec, se nasemimo za maskare in podobno.

9. Na kakSen nacin Se poskuSate uravnavati klimo in kulturo v vaSem podjetju?

Resitev je v pogovoru. Pogovor je klju¢ do vsega, kajti ze obcutek, ki ga dobi zaposleni po
tem, ko si vzames Cas zanj in njegove tezave, je neprecenljiv. Do svojih zaposlenih imam
zelo korekten odnos, zato tudi kritik, ki jih izreCem na njihov racun, ne jemljejo kot
zlonamerne ampak zgolj kot dobronamerno opozorilo. Deklet tudi nikoli ne kritiziram ali
opozarjam pred strankami. Ce se za to pojavi potreba, pa to naredim na neki prikrit na¢in
oziroma s pomocjo signala, ki ga vse zaposlene dobro razumejo in poznajo.

S tak$nim ravnanjem vsaj po mojem mnenju moc¢no vplivam na njihovo zadovoljstvo in
motivacijo za delo. To zadovoljstvo in obenem tudi njihovo motivacijo pa poskusam
povecati tudi z razlicnimi finan¢nimi vzvodi, ki so mi na voljo. Poleg vsega, sem opazila,
da se dekleta mocno Zelijo udelezevati seminarjev, delavnic in podobnih izobrazevanj, zato
sem se odlocila, da vsako leto najboljSo izmed njih nagradim s prav posebnim
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izobrazevanjem v tujini. Zanje je to neverjetno velik motivator in zaradi zelje po zmagi se
vse leto moc¢no trudijo pri svojem delu.

10. Ali Ze v samem postopku zaposlovanja presojate tudi na podlagi vrednot,
prepricanj in norm, ki jih imajo kandidati? PoskuSate mogoce Ze v tej fazi nekoliko
vplivati na samo kulturo in nato seveda tudi posledi¢no na klimo v podjetju?

Ljudi presojam po obcutku in najpomembnejsi obcutek je ta, ki mi pove, da lahko osebi
zaupam in da jo na primer lahko pustim samo v salonu. Poleg tega dokaj hitro precenim
tudi to, kako se bo novozaposlena oseba znasla v kolektivu. Pomembna vrednota je torej
pripravljenost na sodelovanje in odprto komunikacijo. Sele na tretiem mestu je njeno
znanje oziroma strokovna usposobljenost, kajti kljub temu, da je frizerka visoko
usposobljena in dela odli¢ne priceske, stranke ne bodo Zelele sodelovati z njo, ¢e jim njen
odnos ne bo po godu. Ce torej povzamem najbolj cenjene vrednote, so to zaupanje,
postenje, pripravljenost na komunikacijo in ob¢utek do soljudi. Ne toleriram pa egoizma in
nikoli ne zaposlim osebe, ki zeli biti v srediS¢u pozornosti.

Ko naposled dolo¢eno osebo zaposlim, pa zelim, da vsaj eno leto dela v moji izmeni. V
tem obdobju zelim, da se navadi na sistem in nac¢in dela, isto¢asno pa mi to omogoca, da ji
pokazem, kaksno komunikacijo do strank od nje zahtevam in podobno.

11. Kje vidite prednosti vaSe organizacijske klime in kulture in kje konkretno njune
ovire oziroma pasti?

Trenutno je klima zelo dobra. Med nami prevladuje zaupanje, kolegialnost ter timsko delo
in vse to so po mojem mnenju prednosti, ki omogocajo naso pozitivno klimo. Kar pa
zadeva slabosti, pa moram povedati, da jih v tem trenutku prakticno ne vidim. Kot Ze
receno, se dekleta med seboj dobro dopolnjujemo in zato tudi ni kak$nih posebnih trenj
med nami.

12. Ali v podjetju merite organizacijsko klimo in kulturo oziroma na kakSen nacin
preverjate zadovoljstvo zaposlenih?

Seveda da ne, smo namre¢ veliko premajhno podjetje, da bi uvajali tovrstne metode. Se
vedno sem mnenja, da lahko vse tezave razre§imo s pogovorom in to dejansko tudi
pocnemo.

13. Za konec vas prosim Se za nasvet, in sicer me zanima, za kaj morajo vodje

narediti oziroma kako zagotoviti neko optimalno klimo in kulturo v podjetju. Kaj
morajo storiti, da bodo dosegli maksimalno zadovoljstvo zaposlenih?
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Vsak vodja mora biti pozitivno naravnan in posten do zaposlenih. Izhajati mora iz svojih
najosnovnejSih vrednot ter graditi na odnosu in zaupanju z zaposlenimi ter tudi na
njihovem smehu in zadovoljstvu. S svojim zgledom pa bo nedvomno potegnil zadovoljno
mnozico za seboj.
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