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UvoD

Vsaki¢, ko vstopamo v nam neznano organizacijo, nehote zaznamo njeno vzdusje. Ponekod
smo zadrzani, drugod se nemudoma pocutimo sprosc¢eno in sprejeto. Nase zaznavanje se
oblikuje nezavedno skozi organizacijsko klimo. Gre za enega najpomembnejsih — Cetudi
abstraktnih — konceptov na podro¢ju preucevanja organizacije dela. Vzpostavljanje in
ohranjanje spodbudne organizacijske klime predstavljata za vodstva podjetij izziv, saj
zaposleni ne glede na to, da ni otipljiva, njen vpliv obcutijo in jo dojemajo kot realnost. O
njeni kakovosti lahko sklepamo na podlagi dojemanj posameznikov, vzgibe njihovega
delovanja in obnasanja pa si lahko resni¢no priblizamo le tako, da organizacijsko klimo
preuc¢imo.

Vsak zaposleni je svojstven ¢len, kar pomeni, da lahko sleherni posameznik organizacijsko
klimo dojema povsem po svoje. Vodstvo mora to edinstvenost pri raziskavah ter ukrepih, ki
jih pripravi, upostevati. Organizacijsko klimo mora meriti oziroma ocenjevati na primeren
na¢in. Kadar je neugodna, jo je treba spremeniti na bolje, je pa tak proces dolgotrajen,
zahteven in kompleksen. Sraj (2005, str. 2) opozarja, da organizacijske klime ne moremo
spremeniti, ne da bi jo najprej preucili. Dolo¢iti moramo dimenzije, ki jih bomo raziskovali,
in analizirati vedenjske vzgibe zaposlenih ter posledice njihovega obnasanja.

Metodi¢no in z metriko podprto zaznavanje odnosa med organizacijo in zaposlenimi je v
sodobnem poslovnem svetu $e kako pomembno: kakovostna in vzpodbudna organizacijska
klima predstavlja trdno osnovo uspesni in agilni organizaciji. Ljudje dobrih zaposlitev ne
enacimo zgolj z dobrim zasluzkom; osredoto¢amo se na osebno rast, zadovoljstvo pri delu,
vzdusje in kakovostne medsebojne odnose. Vse to je povezano z organizacijsko klimo. Tudi
in predvsem v podjetjih pomenita ugodna organizacijska klima in posledi€no zavzetost
zaposlenih dolgoro¢no ucinkovitejSe delovanje in uspeSnejSe poslovanje, v zavesti
menedZerjev pa mora biti trdno zasidrano zavedanje, da so bistvena konkurenéna prednost
prav ljudje. Frlec (2008, str. 40) pojasnjuje, da »je glavna naloga vodstva zagotoviti delovno
klimo, v kateri bo aktiviran ves intelekt organizacije. Zaposleni s tem postanejo uspesne;jsi
in prispevajo svoj velik delez h konkurenc¢nosti.« Uspesna podjetja vedo, da so njihovi
zaposleni skriti potencial, ki se mu morajo posvecati s skrbjo in sistemati¢no. Spreminjanje
organizacijske klime predstavlja svojevrsten izziv, saj gre za proces, ki ne prinasa prav
veliko hitrih u¢inkov. Lotiti se ga je treba sistematicno ter ob tem stremeti k dolgoro¢nim in
zato toliko trajnejsim rezultatom.

Namen moje diplomske naloge je vecplasten. Najprej Zelim ugotoviti, kako organizacijska
klima vpliva na vedenje zaposlenih in s tem na ucinkovitost organizacije. Drugotni —
specificni — namen naloge je analizirati organizacijsko klimo v izbranem podjetju, ki sem
mu nadela izmi$ljeno ime Flavona d.o.o. Rezultate bom podrobno preucila in raziskala
vzroke, zaradi katerih se je organizacijska klima skozi obdobje devetih let spreminjala. Cilj

1



diplomskega dela je ugotoviti, ali je organizacijska klima v podjetju, ki ga preucujem,
kakovostna, ter znotraj preu¢evanih dimenzij organizacijske klime identificirati podrocja, ki
za preucevano podjetje predstavljajo groZnjo, slabost ali potencialno nevarnost. Na podlagi
opredelitve pereCih podrocij bom pripravila osnutek nacrta izboljSav ter vodstvu predlagala
konkretne ukrepe, s pomocjo katerih bodo lahko kakovost organizacijske klime izboljsali.

V teoretiénem delu naloge bom odstrla pojem organizacijska klima in z njim povezane
pomembne koncepte. Posebej se bom posvetila merjenju organizacijske klime v podjetju,
raziskala pa bom tudi povezavo med organizacijsko klimo ter zadovoljstvom, zavzetostjo in
motivacijo zaposlenih. Najprej bom skozi deskripcijo analizirala domaco in tujo literaturo,
nato pa potrdila ali ovrgla spodnja izhodis¢a.

1. Organizacijska klima v podjetju pomembno vpliva na kakovost dela in s tem na
ucinkovitost podjetja.

2. Organizacijska klima je abstrakten pojem. Zaposleni se je ne zavedajo, a jo dojemajo
kot realnost.

3. Spreminjanje organizacijske klime je za vodstvo podjetja izjemno dolgotrajen in
tezaven postopek.

V empiri¢nem delu naloge se bom osredotocila na analizo organizacijske klime v izbranem
podjetju. Zbrala in preucila bom podatke; vse zaposlene bom prosila, naj izpolnijo
standardizirane anketne vprasalnike, poleg tega pa nekaj prostovoljcev tudi intervjuvala. V
drugem delu bom na podlagi zapisanega potrdila ali ovrgla naslednja raziskovalna vprasanja.

1. Se vodstvo podjetja Flavona zaveda pomembnosti organizacijske klime in jo s
primernimi metodami meri?

2. Ali tukajsnji zaposleni organizacijsko klimo dojemajo kot kakovostno?

3. Ali vodstvo organizacijsko klimo s primernimi metodami spreminja ter izvaja ukrepe za
njeno izboljSanje?

Analizo organizacijske klime sem izvedla ob izdatni podpori vodstva podjetja, katerega
identitete ne bom razkrila, saj gre za podatke obcutljive narave. Podjetju sem tako nadela
izmisljeno ime Flavona. Tamkaj$nje vodstvo mi je omogocilo dostop do rezultatov raziskav
za devet let; tako sem se osredotocila na obdobje med letoma 2007 in 2015. V Flavoni
anketirajo zaposlene vsako leto v okviru projekta Zlata nit, ki pokriva sedem dimenzij
organizacijske klime in obsega 45 trditev. Anketa je vselej anonimna, poteka elektronsko, v
podjetju pa prejmejo s strani organizatorja le agregatne rezultate, ki jih nadalje ne obdelujejo.
Da bi jih lahko dodobra analizirala, sem se pogovorila Se s Stirimi zaposlenimi, s katerimi
sem izvedla strukturirane intervjuje. Vnaprej sem pripravila nabor vprasanj, Ki so bila za vse
intervjuvance enaka.



V prvem poglavju diplomske naloge razélenjujem pojem organizacijska klima in orisujem
njene kljuéne dimenzije. Ugotavljam, kako lahko organizacijsko klimo raziskujemo in
merimo, zanima me tudi, kako jo je mo¢ spremeniti ter s tem skriti potencial zaposlenih
aktivirati in ga negovati. Preucujem povezavo organizacijske klime z zadovoljstvom,
zavzetostjo in motivacijo pri delu. Popisem dimenzije organizacijske klime, pri ¢emer
osvetlim sorodna koncepta: slovenska projekta SiOK in Zlata nit. Drugo poglavje predstavlja
uvid v izsledke moje raziskave. V njem predstavim izbrano podjetje in opredelim namen,
cilje ter metodologijo raziskave, nato pa po posameznih dimenzijah podrobneje opisujem
rezultate in jih preu¢im. Povzamem najpomembnejSe izsledke in izpostavim pereca
podro¢ja. Kljuéni del predstavlja tretje poglavje, ki ga namenjam korektivnim ukrepom.
Vodstvu predlagam, kako organizacijsko klimo v izbranem podjetju izboljsati. Pri¢ujoco
diplomsko nalogo zaklju¢ujem s sklepom, v katerem potrdim oz. ovrzem na zacetku
predstavljena raziskovalna vpraSanja.

1 OPREDELITEV POIJMA ORGANIZACIJSKA KLIMA

Organizacijska klima je abstrakten, neoprijemljiv in pogosto tezko razumljiv koncept. V
pricujoCem poglavju povzemam najpomembnejse definicije tega pojma in s tem zacrtam
temelj, na osnovi katerega bom mnogotere dimenzije organizacijske klime laZje razumela.

Najveckrat navajan pomen organizacijske Klime je skoval ameriski avtor Schein (1997, str.
12), ki ta pojem opredeljuje kot »vzorec skupnih temeljnih predpostavk, ki jih je skupina
osvojila skozi sooCanje z lastnimi problemi zunanjega prilagajanja in notranjega
vkljucevanja; osvojeni vzorec se je izkazal kot delujoc€ in je zato obveljal kot pravilen — tako
skupina vsem svojim novim ¢lanom tovrstne vzorce podaja kot pravilen nacin zaznavanja,
razmisljanja in obcutenja problemov.« Trije tuji avtorji, ki se ukvarjajo s temeljnim
preucevanjem organizacijske klime, Ashkanasy, Wilderom in Peterson (2000, str. 5), se
strinjajo: »Organizacijska klima pomeni zaznave, kako zaposleni dojemajo lastno
organizacijo in kako dojemajo svoje moznosti in pogoje dela. Ko so zaznave skupne ve¢jemu
Stevilu ljudi v organizaciji, govorimo o organizacijski klimi.« To definicijo izpostavljam, saj
zelim poudariti, da vsak zaposleni organizacijsko klimo dojema na svojstven nac¢in; navedeni
avtorji vendarle soglaSajo, da morajo biti bistveni poudarki organizacijske klime skupni
vecjemu Stevilu posameznikov v dolocenem podjetju. Lipi¢nik (1998, str. 74) dodaja, da je
»organizacijska klima kot ozracje v organizaciji, ki je posledica razli¢nih znanih in neznanih
dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in ozjega okolja, ki vpliva na vedenje ljudi
in njihove zmoZnosti.« Mozina (1990, str. 50) zakljuci, da je organizacijska klima »kot
psiholoska struktura organizacije.« Posebej pomembna je za kreativnost in inovativnost
zaposlenih na delovnem mestu, prav tako pa ima mocan vpliv na oblikovanje timov v
podjetju. Gruban (2003, str. 17) poudarja, da je »ustvarjanje primerne organizacijske klime
zelo pomembno, saj primerno okolje in vzdusje v organizaciji spodbujata izmenjavo idej in
znanja med zaposlenimi.« Povzame, da so »sposobni ljudje z znanjem edina prava
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konkurencna sposobnost podjetja.« Tovrstne ugotovitve so razlog, da zanimanje za
proucevanje organizacijske klime tako v akademski kot gospodarski sferi narasca.

1.1 Dimenzije organizacijske klime

V tem poglavju se vprasam, katere so dimenzije organizacijske klime in zakaj je njihova
raz€lenitev potrebna. Ponovno poudarjam, da je pri preucevanju organizacijske klime
klju¢no zavedanje, da jo tvorijo Stevilni dejavniki, ki na razliéne posameznike na istem
delovnem mestu lahko vplivajo razli¢no.

Da bi organizacijsko klimo natan¢no preucila, moram pojem razdeliti na posamicne
dejavnike, ki nanj vplivajo. Za katere faktorje gre? Lipic¢nik (1998, str. 75) pojasnjuje, da so
dimenzije komponente, ki na organizacijsko klimo vplivajo in jo oblikujejo. Te komponente
so v organizaciji vselej prisotne; ne i§¢emo jih, temvec jih predpostavimo, nato pa z izsledki
ugotavljamo, ali je prisotnost dolo¢ene komponente za organizacijsko klimo klju¢na ali ne.
Tako denimo ne raziskujemo obstoja posameznikovih stalis¢, temve¢ ta predpostavimo in
skusamo izmeriti, v katero smer se nagibajo.

V Sloveniji sta za preuCevanje organizacijske klime najbolj razsirjeni metodologiji, ki
izhajata 1z projektov SiOK in Zlata nit. V prakticnem delu diplomske naloge se osredoto¢am
na slednjo, vendar v nadaljevanju predstavljam SirSo opredelitev dimenzij. Med projektoma
je veliko vzporednic, bistvena razlika je v Stevilu in definiciji dimenzij. Da bi bolje razumeli
povezanost med zaposlenim in organizacijo, so v SiIOK oblikovali 12, v Zlati niti pa 7
dimenzij. Tabela 1 prikazuje obe klasifikaciji.

Tabela 1: Primerjava preucevanih dimenzij organizacijske klime v okviru projektov
SiOK in Zlata nit

SiOK Zlata nit
e Inovativnost, iniciativnost e Podjetnost in inovativnost
e  Motivacija in zavzetost e Vloga in kakovost dela posameznika v
o Nagrajevanje podjetju
e Notranje komuniciranje in informiranje e Custvena pripadnost podjetju
e Notranji odnosi e Temeljni odnos med podjetiem in
e Odnos do kakovosti zaposlenim
e Organiziranost e  Nekatere znacilnosti organizacijske kulture
e Poznavanje poslanstva ter vizije in ciljev in klime ter medsebojnih odnosov
e  Pripadnost organizaciji o Kakovost delovnega okolja
e Razvoj kariere e  (Osebna rast in razvoj
e Strokovna usposobljenost in ucenje
e Vodenje

Vir: Biro Praxis, SiOK: Kako merimo organizacijsko klimo in zadovoljstvo ter Zlata nit: O projektu, 2016
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1.1.1 Podjetnost, inovativnost in iniciativnost

Inovativni in samoiniciativni zaposleni so najvecja konkurenéna prednost vsakega podjetja,
zato je klju¢no, da podjetja inovativnost vzpodbujajo. Organizacijska klima mora biti
vzpodbudna in zaposlenim omogocati, da svoje predloge brez zadrzkov predstavljajo
nadrejenim. Inovativnost in samoiniciativnost zaposlenih v podjetju sta tako kljuc¢na
pokazatelja organizacijske klime. Bra¢un in Stempihar (2010, str. 21) pojasnjujeta, da gre
pri inovativnosti za dogajanje, ki se lahko odvija znotraj organizacije ali pa znotraj
posameznika. Bistvena sestavina rezultata tega dogajanja je novost: torej nekaj, kar je glede
na prejs$nje stanje inovativno. Tak$ne novosti so v hitro spreminjajocih se poslovnih okoljih
imperativ uspes$nega poslovanja. Podjetja is¢ejo nacine, da bi inovativnost spodbudila: skozi
sisteme nagrajevanja izboljSav si Zelijo zagotoviti kontinuiran tok novih idej in predlogov,
uéenje in samoiniciativnost pa promovirajo kot eno izmed temeljnih vrednot (Makovec
Bren¢i¢, Raskovi¢ in Skerlavaj, 2008, str. 736). Ob preucevanju organizacijske klime
preverjamo, ali se zaposleni spraSujejo o nujnosti napredka in sprememb v podjetju, ali so
pri nacrtovanju in izvajanju delovnih nalog samostojni, ali predstavljajo pobude ter nove
nac¢ina dela vodjem ter kako so slednji pobudam naklonjeni. Zanima nas tudi, ali vlada v
podjetju razumevanje za uéenje na napakah.

1.1.2 Nagrajevanje

Ker se podjetja zavedajo, da je treba kakovostno delo nagraditi, igra sistem nagrajevanja v
podjetju pomembno vlogo. Na finan¢na motivacijska orodja opozarja tudi Zupanova, Ki
poudarja, da zaposleni spremembe v sistemih placevanja obcutijo. Odzovejo se s
spremenjenim vedenjem, katerega rezultat je lahko boljse ali pa tudi manj kakovostno delo.
Pla¢a in nagrada sta tako pomembni spodbudi (Zupan, 2001, str. 119). Spodbude pa niso le
materialne, temve¢ tudi nefinanéne. Prve so lahko neposredna finan¢na izplacila in posredne
ugodnosti, kot so razna zavarovanja, ugodnosti, popusti, sluzbeni avtomobil ipd. Pri
materialnih vzpodbudah je v zadnjih letih prislo do Stevilnih novosti, saj mnogo zaposlenih
ne prejema vec zgolj fiksne place, temvec tudi razlicne dodatke, denimo provizije ob prodaji,
obdobne bonuse ipd. Tovrstna sestavljena struktura placila delavea motivira bolj neposredno
kot fiksna placa, saj dodatke neposredno povezuje z dosezenimi uspehi (Merkac Skok, 2005,
str. 195-196). Ko preucujemo organizacijsko klimo, je pomembno, da osvetlimo vprasanja,
kot so: ali zaposleni menijo, da je njihovo dobro delo kakovostno nagrajeno, ali zaposleni
menijo, da se nagrajevanje v podjetju izvaja pravic¢no, ter ali menijo, da je njihova placa
primerna njihovemu delu.

1.1.3 Notranje komuniciranje in informiranje

Zaposleni so toliko bolj motivirani, kolikor mo¢nejsi je njihov ob¢utek, da so o podjetju in
dogajanju v njem dobro obvesceni. Vsako podjetje mora poskrbeti, da je pretok informacij
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jasen, natanen in pravoCasen. Gruban (1994) meni, da zgolj informiranje Se ni
komuniciranje, saj je informiranje zgolj golo posredovanje informacij. Komuniciranje pa
pogojuje aktivno udelezbo vseh vpletenih, ne zgolj enosmernega podajanja surovih
informacij. Za zaposlene v podjetju sta klju¢na tako komuniciranje kot informiranje, pri
¢emer podjetje S komuniciranjem vzpostavlja boljSe medsebojne odnose znotraj sicer
hierarhi¢ne strukture. Zaposleni, ki niso na vrhu hierarhi¢ne lestvice, se bodo cutili bolj
opolnomocene in pripadne podjetju, ¢e bodo sporocila z vrha podjetja omogoc¢ala dvosmerni
proces. Ob preucevanju organizacijske klime zaposlene vpraSamo, ali je po njihovem
mnenju v podjetju mozen dialog, ali imajo dovolj informacij za kakovostno delo, ali so redno
obvesceni o novostih in dogajanjih v podjetju ipd.

1.1.4 Notranji odnosi

Medsebojni odnosi med zaposlenimi pomembno vplivajo na kakovost dela, pri ¢emer je
kakovost dela toliko boljsa, kolikor bolj je sinhrono delo sodelavcev. Pogoj za to so korektni
odnosi. Makovec Brenci¢eva in RaSkovi¢ (2009) opozarjata, da se njihova kakovost
neposredno zrcali na trgu: to je toliko pomembnejse v spreminjajo¢em se okolju, ki zahteva
agilnost. Poleg strokovne usposobljenosti, izkusenj in znanja ter posledi¢no edinstvenosti SO
kakovostni odnosi kljuéno lepilo, ki povezuje prizadevanja sodelavcev in oddelkov ter jim
omogoca, da sinhrono delujejo v smeri istega cilja. Zaposleni predstavljajo prvi in kljucni
¢len v verigi celostnega upravljanja notranjih in zunanjih odnosov, katerih namen je
doseganje konkurenénih prednosti ter uspeha na trgu. Gradnik tak$nih odnosov je
komunikacija. Cetudi je za nemoteno delo neizogibna, ostaja komunikacijska praksa vse
preveckrat neustrezna. Brez dobre komunikacije tim ne bo uspeSen: komunikacija mora
delovati tako v vertikalni kot v vodoravni smeri (Pavli¢ Kamien, 2009, str. 26). Zupanova
(2001, str. 102-106) namenja posebno pozornost zglednemu vodenju: na prvo mesto
postavlja spoStovanje slehernega zaposlenega in njegovega dela, saj pravi, da je lahko
obcutek odrinjenosti vzgib odhoda posameznika iz podjetja. Doda, da lahko odhode
prepre¢imo tudi z vecjo skrbjo za boljso kakovost zivljenja zaposlenih. Ob preucevanju
organizacijske klime pogledamo nanjo tudi skozi prizmo organizacijske kulture: zanima nas,
kako zaposleni dozivljajo organizacijo, kaksni so odnosi znotraj nje ter kaksno sta vodenje
in sodelovanje.

1.1.5 Odnos do kakovosti

Izjemni posamezniki so zmoZni dosegati izjemne rezultate. A sama izjemnost ni dovolj.
Zupanova (2001, str. 57) opozarja, da je delavéeva sposobnost kve¢jemu potreben, ne pa
tudi zadosten pogoj za uspeh: za doseganje rezultatov je kljucno, da zaposleni svoj potencial,
talente in zmoznosti udejanjajo tako, da delujejo v smeri ciljev podjetja. Naloga in
odgovornost menedzmenta je, da delo organizira in razporedi tako, da uskladi talente in
sposobnosti zaposlenih s cilji podjetja ter na ta nacin poskrbi, da vsak zaposleni po najboljsih
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moceh deluje v smer doseganja skupnih ciljev. Podjetja so danes zavezana kakovosti pri
vodenju, upravljanju, delovanju in pri storitvah oziroma produktih, zato je prav odnos do
kakovosti eden izmed klju¢nih dejavnikov pri preucevanju dimenzij organizacijske klime.
Kakovost podjetja pomeni konkuren¢no prednost pred ostalimi podjetji. Ne nazadnje pa
vpeljava standardov kakovosti v podjetju pomeni tudi zakonsko nujnost. Vse bolj prihaja v
ospredje sistem celovitega obvladovanja kakovosti (Total Quality Management — TQM), ki
postavlja v srediSCe zaposlene, saj lahko ti zagotovijo kakovost in odpravo napak (Zupan v
Cerneti¢, 2007, str. 299). Dimenzija »vloga in kakovost dela posameznika v podjetju«
predstavlja vpogled v zaposlenega z identifikacijsko psiholosko pogodbo. Mihali¢eva (2007,
str. 66) pojasnjuje, da je motiviranje zaposlenih s tovrstno obliko psiholoske pogodbe
kompleksno, saj mora biti kontinuirano in dobro premisljeno. Zaposlenim z identifikacijsko
obliko psiholoske pogodbe veliko pomeni pohvala. Zanje je kljucno, da prispevajo k
skupnemu uspehu z rezultati lastnega dela in se ¢utijo za to odgovorne. Ni jim vseeno, ali so
njihove sposobnosti pri delu izkoris¢ene ali ne: Zene jih samouresni¢evanje, ki izhaja tako iz
koli¢ine kot kakovosti opravljenega dela. Svojega vpliva na sodelavce se zavedajo in Zelijo,
da to opazijo tudi drugi. O vsem naStetem se sprasujemo, ko preucujemo organizacijsko
klimo.

1.1.6 Kakovost delovnega okolja in organiziranost

Organizacijska praksa je sistem, ki ga »sestavljajo pravila, splo$na politika, managerska
praksa in sistem nagrajevanja v organizaciji« (Lipi¢nik, 1998, str. 163). Temeljna naloga
vsakega podjetja oziroma organizacije je ¢im boljSa organizacija dela in raznovrstnih
delovnih procesov znotraj same organizacije, ki jih omenja profesor Lipi¢nik. Ce je
organizacija podjetja ustrezna, zagotavlja nemoteno delo podjetja. Podjetja so hierarhi¢ne
organizacije, zato ima vsako podjetje krovnega menedzerja, ki podrejenim odreja delo.
Naloga menedzerja je, da zadolzitve odreja pravocasno, odgovorno in z avtoriteto. Ta
dimenzija se osredotoc¢a predvsem na razporeditev delovnega Casa in ¢asovne zmoznosti
zaposlenih, da dosegajo zastavljene cilje, dotakne pa se tudi potencialnih izkuSenj
posameznika z diskriminacijo v podjetju. V Zakonu o delovnih razmerjih (Ur.l. RS, st.
21/2013) je delovni Cas opredeljen kot »efektivni delovni Cas in ¢as odmora« ter »cas
upravicenih odsotnosti z dela.« Isti zakon opredeljuje tudi najve¢jo mozno koli¢ino
nadurnega dela, a dopusca prekoracenje Casa v primeru delavéevega soglasja. Pomembno je,
da preverimo, ali zaposleni poznajo svoje zadolzitve, ali so te primerne njihovemu polozaju
ter jasne in pravocasne, zastavljeni roki pa razumni. Hkrati je bistveno, da preu¢imo tudi, ali
zaposleni menijo, da so zadolzitve primerno in pravicno porazdeljene.

1.1.7 Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev

Med pomembnejSe dejavnike organizacijske klime Stejemo tudi poznavanje poslanstva,
vizije in ciljev podjetja. Tu je v ospredju prepricanje Zupanove, ki pravi, da sta dobicek in
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donosnost dolgo veljala kot edini pravi merili uspeSnosti poslovanja podjetja, a da v
sodobnem poslovnem okolju ve¢ ne zadosc¢ata. Danes velja, da je uspesna organizacija, ki
doseze svoje cilje. V svoji knjigi Nagradite uspe$ne Zupanova (2001, str. 13—14) se¢ poudarja,
da je temeljni gradnik uspesnosti slehernega podjetja individuum, ki deluje tako, da skozi
sodelovanje uresni¢uje doseganje skupne vizije in ciljev. Na podlagi zapisanega lahko
sklepam, da je za vsako podjetje vitalnega pomena, da zaposleni poznajo in sprejemajo
poslanstvo, vizije in cilje podjetja. Ob preuc¢evanju organizacijske klime preverimo, ali ima
podjetje jasno zastavljeno poslanstvo, vizijo in cilje, ali jih zaposleni razumejo in ali so vse
nasteto tudi ponotranyjili.

1.1.8 Pripadnost organizaciji

Trevenova (1998, str. 11) poudarja, da so za podjetje kljucen vir ljudje s svojimi talenti,
znanjem in sposobnostmi. Podjetju namre¢ omogocajo, da zgradi in ohrani konkuren¢ne
prednosti, ki organizacijo lo¢ijo od ostalih na trgu. Ce je uspesnost podjetja oziroma
organizacije odvisna od posameznika, potem je za podjetje izrednega pomena, da je
posameznik podjetju pripaden. Podjetje pripadnost zagotavlja z ob¢utkom varnosti, ki ga
daje zaposlenemu, z uglednim delovanjem v poslovnem in druzbenem okolju ipd. Pripaden
delavec v kriznih ¢asih ne odide. Je toCen, delo opravlja po polnem delovnem casu ali
opravlja celo nadure, s podjetjem in njegovimi cilji se poistoveti. O¢itno je s perspektive
organizacije pripaden delavec natanko to, kar si podjetje Zeli. A pripadnosti ne gre vselej
enaciti z lojalnostjo in delovno vnemo: pripadni so tudi tisti, ki so v organizaciji zaposleni
ze dolgo, vendar je nocejo zapustiti, kljub temu da vanjo zaradi nezmoZznosti, da bi sledili
¢asu, ne morejo ve¢ prispevati (Meyer in Allen, 1997, str. 3). V okviru preucevanja
organizacijske klime preverimo, kako zaposleni dozivljajo ugled podjetja in svoj polozaj v
njem ter koliko jim to osebno pomeni. Zanima nas, kako je zaposleni na podjetje, v katerem
dela, navezan, ali se pocuti kot del tima in ali bi tu rad prezivel preostanek kariere.

1.1.9 Razvoj kariere

Najbolj zadovoljni pri delu so tisti posamezniki, ki uresnicujejo svoje zastavljene cilje in
dosegajo delovne uspehe, napredujejo ter se na delovnem mestu tudi osebno razvijajo.
Osebnostna rast in razvoj zaposlenega sta klju¢na elementa zavzetosti zaposlenih. Bistvo, Ki
lo¢i izjemna podjetja od uspesSnih, je namre¢ ravno samouresni¢evanje, saj predstavlja
predpogoj za zavzetega zaposlenega. Taksni ljudje so pripravljeni na delovnem mestu napeti
vse sile in prekositi same sebe (Raskovi¢ in Kajtazovié¢, 2016). Kadrovanje v podjetju je
»proces, v katerem organizacija sistemati¢no in integrirano s svojo poslovno strategijo
planira potrebe po kadrih, kadruje, razvija ter vrednoti svoje kadre, jih nagrajuje in vzdrzuje
z njimi u¢inkovite odnose« (Merka¢ Skok, 2005, str. 19). Kadrovska sluzba mora spremljati
in nacrtovati razvoj kariere zaposlenih. Ti naj bi cutili, da lahko znotraj podjetja njihova
kariera napreduje, cilj vsakega podjetja pa je zadrzati kakovosten kader. Proces kadrovanja
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se ne zaklju¢i z uvajanjem, saj mora znati podjetje najboljSe — torej uspesne, ucinkovite in
zanesljive — delavce tudi obdrzati. Zaposlene mora kontinuirano usposabljati, jim omogociti
razli¢ne oblike napredovanj, ugodnosti in druge nafine motivacije, s katerimi se skusajo
izogniti odhodom iz organizacije (Novak, 2008, str. 86). Moznosti za osebno rast in razvoj
preverjamo skozi frekvenco letnih razgovorov, priloznosti za uéenje in napredovanja,
staliS¢a zaposlenih do pravi¢nosti napredovanj ter zadovoljstvo zaposlenih z razvojem
njihove kariere v podjetju.

1.1.10 Strokovna usposobljenost in ucenje

Bistvena dejavnika vplivanja na oblikovanje organizacijske klime sta strokovna
usposobljenost in konsistentno ter kontinuirano uéenje zaposlenih v podjetju. Avtorji so si
edini, da so ne glede na to, za kaksno podjetje gre in v kateri panogi deluje, zanj kljucni
strokovno usposobljeni in izobrazeni zaposleni, zaradi Cesar se je treba njihovemu
strokovnemu razvoju posvecati z vso skrbjo (Jereb et al., 1998, str. 175). Podjetja se zavedajo
pomena strokovnega usposabljanja svojih delavcev. Kako definiramo usposabljanje na
delovnem mestu? Za Trevenovo (1998, str. 197) je to »nalrtovana in sistemati¢na
sprememba vedenja, do katere pride na podlagi spremljanja u¢nih primerov, programov in
upostevanja napotkov, ki omogocajo posameznikom, da doseZejo potrebno raven znanja,
spretnosti in sposobnosti za ucinkovito izvedbo njihovega dela.« Avtorica dodaja, da je
temeljni cilj izobrazevanja zaposlenih povecevanje vrednosti zaposlenih. Ti predstavljajo
temeljni vir organizacije; ¢e podjetje Zeli, da bodo zaposleni ucinkoviti in torej z rezultati
svojega dela pripomogli k uspesnejSemu poslovanju, mora poskrbeti, da bodo primerno
usposobljeni. Ko preu¢ujemo organizacijsko klimo, je pomembno, da preverimo, ali podjetje
zaposlenim nudi klju¢na usposabljanja za njihovo delo, ali se zaposleni radi ucijo, ali je
sistem usposabljanja primeren in ali pri tem upostevajo tudi Zelje zaposlenih.

1.1.11 Vodenje

Nacin vodenja organizacije oziroma podjetja ima izjemen vpliv na organizacijsko klimo.
Kljuéno je zavedanje, da odnose v podjetju krojijo osebe, ki so na vodilnih polozajih, zato
je pomembno, da te odgovorno opravljajo svoje delo. Svoj slog vodenja morajo prilagoditi
razli¢cnim okoli§¢inam, posameznim zaposlenim, trenutnim razmeram in ciljem, ki jih Zeli
podjetje doseCi. Izjemnega vodjo od povprecnega lo¢i predvsem cCustvena inteligenca:
sposobnost in pripravljenost za sodelovanje, demokraticen pristop h gradnji odnosov,
dostopnost, pozitivna naravnanost ter odprtost (Goleman, 2001, str. 207). Ob preucevanju
organizacijske klime zaposlene vprasamo, ali imajo obc¢utek, da lahko povedo svoje stalisce
in predloge, ali imajo vodje kakovosten odnos do zaposlenih, se z njimi pogovarjajo,
evalvirajo skupno delo in razpravljajo o morebitnih izboljSavah.



1.1.12 Temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim

Temeljni gradnik uspesnosti slehernega podjetja je posameznik. Zaposleni kot skupek
atomov gradijo in prispevajo k doseganju skupne vizije in ciljev, ob tem pa morajo nujno
razumeti, kaksna so pricakovanja v zvezi z njihovim delom. Posameznik mora poceti prave
stvari na pravi nac¢in, ob tem pa imeti na voljo dovolj sredstev in ¢asa, da lahko zastavljeno
tudi doseze in tako prispeva k uspesnosti podjetja. Korist od dosezenega je vzajemna:
posameznik prispeva k skupnim ciljem, obenem pa je za ta prispevek nagrajen (Zupan, 2001,
str. 13-14). Cerneti¢ (1997, str. 83) opozarja, da nagrada ni ne edino ne nujno
najpomembnejSe orodje motivacije; varnost zaposlitve je ravno tako pomembna ali Se
pomembnejSa. Prva izmed dimenzij znotraj Zlate niti zdruZzuje pod okriljem temeljnega
odnosa med podjetjem in zaposlenim pri¢akovanja slednjega, razpolozljivost sredstev, ki jih
ima za doseganje delovnih ciljev, njegovo zadovoljstvo z delom in placilom zanj ter njegov
obcutek varnosti.

1.2 Merjenje organizacijske klime

V drugem poglavju sem poudarila, da je organizacijska klima abstrakten — neoprijemljiv in
tezko doumljiv — pojem. Vsak zaposleni jo dojema kot unikum, to je svojstveno. Merjenje
organizacijske klime je tem izzivom navkljub temeljni vzvod, s pomoc¢jo katerega lahko
vplivamo na uéinkovitost zaposlenih: da lahko organizacijsko klimo podjetja spremenimo,
moramo stanje najprej zaznati, nato pa dolociti Zeleno smer sprememb ter ustrezne ukrepe.
Skozi merjenje in spreminjanje organizacijske klime vplivamo na zadovoljstvo, zavzetost in
posledi¢no ucinkovitost svojih zaposlenih. Merjenje organizacijske klime sloni na
preucevanju njenih posameznih dimenzij, ki sem jih razélenila v prejSnjem poglavju.
Lipi¢nik (1998, str. 64) razlozi, da ob tem ugotavljamo dimenzije organizacijske klime,
vzgibe, zaradi katerih se zaposleni obnasajo na dolocen nacin, ter posledice, ki jih imajo
ravnanja zaposlenih na njihovo uc¢inkovitost.

Glimer (1969, str. 199) naniza tri bistvene nacine merjenja organizacijske klime.

¢ Neformalni opisi
Neformalni opisi organizacijske klime v podjetju so subjektivna opaZanja, ki jih
zaposleni neformalno s svojimi reakcijami in zapazanji sporo¢ajo nadrejenim. Gre za
subjektivno percepcijo, ki lahko sluzi kot oris, oziroma za osnovno informacijo o stanju
organizacijske klime v dolo¢enem podjetju.

e Sistemati¢ni nabor opazanj zaposlenih
S sistemati¢nim naborom opaZzanj zaposlenih v podjetju ugotavljamo, kako zaposleni
dojema podjetje in kako vidi svojo vlogo v njem. Gre za subjektivno dojemanje, saj vsak
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zaposleni zaradi svojih preteklih izkuSenj, osebnosti in okolja drugafe opaza
organizacijsko klimo v podjetju.

e Vprasalniki

Neformalni opisi in opazanje zaposlenih o organizacijski klimi sta subjektivna nacina
pridobivanja informacij o organizacijski klimi v podjetju. Primernejsi nacin
ugotavljanja stanja organizacijske klime v podjetju je analiza z vprasalniki. V
vprasalniku so praviloma trditve, s katerimi se zaposleni stopenjsko strinja ali ne.
Lipi¢nik (1998, str. 77) dodaja, da se moramo analize z vprasalniki lotiti v Sestih
stopnjah: s pripravljalnimi deli (zagotoviti moramo tehni¢no podporo, obvestiti
zaposlene o vprasalniku, zagotoviti financiranje), sestavo vprasalnika (dolo¢iti moramo
dimenzije organizacijske klime, ki jih zelimo preuditi), zbiranjem odgovorov
(pomembno je, da je vprasalnik anonimen), analizo odgovorov (biti mora tak$na, da
omogoca interpretacijo), predstavitvijo rezultatov (kaj storiti, ¢e rezultati niso taksni,
kot jih je pri¢akovalo podjetje) in nacrtovanjem akcij (kaj storiti s pridobljenimi
rezultati, da bo organizacijska klima skladna s cilji podjetja).

1.3 Spreminjanje organizacijske klime

Organizacijsko klimo spremljamo in preuujemo z namenom nalrtnega spreminjanja.
Vodstvo podjetja se mora zavedati, da se organizacijska klima nenehno spreminja tudi
nenacrtovano. Ob njenem spreminjanju sta kljuéni vprasanji, kdo in kako lahko
organizacijsko klimo ucinkovito spreminja. Lipicnik (1998, str. 68) pravi, da moramo
organizacijsko klimo presojati glede na zastavljene cilje podjetja. Bistveno je, da pri
zaposlenih v podjetju spremenimo nac¢in dozivljanja in reagiranja na nacin, ki omogoca
doseganje zastavljenih ciljev podjetja. Mihaliceva (2006, str. 258) dodaja, da Zelimo na
nekakovostno organizacijsko klimo vplivati zato, da bi ustvarili trdne temelje za razvoj ucece
se organizacije, ki bo ustvarjala priloznosti za vse, zaposlene pa kontinuirano vzpodbujala k
ucenju in posledi¢no inoviranju. Tak$na organizacija bo delovala vzpodbudno, delovna
mesta, ki jih bo zagotavljala, pa bodo zaposlenim omogocala osebno rast in razvoj.

Lipi¢nik (1998, str. 79) izpostavlja, da se organizacijska klima spreminja na dva nacina; Zal
gre najpogosteje za nehotene in nenacrtovane spremembe, ki kasneje ovirajo doseganje
ciljev podjetja in otezujejo spremembo organizacijske klime v Zeleno smer oz. stanje. Drugi
nacin spremembe organizacijske klime je nameren, kar pomeni, da se spreminja s pomocjo
ukazov nadrejenih. Vsa podjetja in organizacije namre¢ skusajo s pomocjo navodil, pravil
in ukazov uravnavati delovanje zaposlenih in podjetja samega. Ta na¢in spreminjanja klime
ni primeren za hierarhi¢no urejene organizacije, saj je tam odnos delavec — nadrejeni ze v
ospredju. Avtor Se opozarja, da bolj kot ukaz delujejo neposredno delo, prepricevanje in
pojasnjevanje.
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Najvecjo tezo pri preoblikovanju organizacijske klime imajo sicer menedzerji, pri Cemer sta
pomembni tako njihova osebna integriteta kot poslovna doslednost. A do kakovostnega
preoblikovanja organizacijske klime ne more priti, ¢e se za to zavestno ne odloCi vecina
zaposlenih. Da bi se ve€ina za spremembo organizacijske klime odlocila, pa je nujno, da
zaposleni sodelujejo v procesu dolocitve nacrtovanih sprememb v podjetju. Samo tako je
tezaven proces spreminjanja organizacijske klime sploh mogoce zaceti. Ta proces je
dolgotrajen, naérten in zahteven, pomembno pa je upoStevati tudi dejstvo, da gotovega
uspeha ni.

1.4 Povezava med organizacijsko klimo ter zadovoljstvom pri delu,
zavzetostjo in motivacijo

Podjetja posvecajo organizacijski klimi vse ve¢ pozornosti, saj vpliva na zavzetost
zaposlenih, Studije pa dokazujejo, da konsistentno prispeva k produktivnosti zaposlenih.
Najnovejse raziskave (Gallup, 2016, str. 4) ponovno dokazujejo, da je zavzetost zaposlenih
tesno povezana s Stevilnimi za podjetje klju¢nimi dejavniki uspeha: lojalnostjo kupcev,
produktivnostjo, Stevilom varnostnih incidentov, absentizmom, kakovostjo proizvodov in
storitev, vpliva pa tudi na promet podjetja in dobickonosnost. Organizacije skusajo tako
zaznati, zakaj so njihove organizacijske klime taks$ne, kot so, in poiskati nacine za uvedbo
nujnih sprememb, katerih konéni cilj bi bili boljsi poslovni rezultati (Gruban, 2012).

1.4.1 Organizacijska klima in zadovoljstvo pri delu

Strokovnjaki so si edini, da so zadovoljni delavci bolj motivirani za delo. Taksni zaposleni
so bolj zavzeti, zato si podjetja znotraj svojih zmoZnosti prizadevajo za zadovoljstvo med
zaposlenimi. Zupanova (2001, str. 104) pojasnjuje, da gre pri posameznikovem pozitivnem
ali negativnem dozivljanju dela za Custvene reakcije, Ki so rezultat njegovega zaznavanja
trenutnega stanja in primerjave slednjega z vrednotami, ki so zanj pomembne.

Kot je pomembno zadovoljstvo na delovnem mestu, je pomembno izogibanje
nezadovoljstvu pri delu. Zupanova (2001, str. 104) nadaljuje, da ima delavec doloCena
pricakovanja in je »nezadovoljen takrat, ko bo dobil manj, kot pri¢akuje, Se posebej e bo ta
razlika najvedja pri tistem, kar je zanj najpomembnejse.« Ce je zanj najpomembne;jsi
dejavnik placa, bo delavec nezadovoljen takrat, ko bo imel obCutek, da je premalo finan¢no
nagrajen. Ce pa je za delavca najpomembnejsi dejavnik moZnost napredovanja, bo
nezadovoljen na delovnem mestu, ki tega ne omogoca. Zadovoljstvo 0ziroma
nezadovoljstvo zaposlenih je potrebno vseskozi preverjati. Motivacijska orodja niso enaka
za vse, zato je treba skozi periodiCne razvojne pogovore med vodji in zaposlenimi
ugotavljati, kateri dejavniki posameznika zenejo k doseganju ciljev in katere posameznike
se da najbolj motivirati (Merka¢ Skok, 2005, str. 182).
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Ob preucevanju organizacijske klime osvetlimo naslednja vprasanja: ali se podjetje trudi
zagotavljati zadovoljstvo med zaposlenimi, ali so zaposleni zadovoljni s svojim delovnim
mestom, okoljem, placo, z delovnim ¢asom, nadrejenimi ipd.

1.4.2 Organizacijska klima ter motivacija in zavzetost

Zavzeti in motivirani zaposleni so bistven dejavnik uspesnosti vsakega podjetja. Motivacija
in zavzetost zaposlenih vplivata na oblikovanje organizacijske klime. Berry in Parasuraman
(1991, str. 43) poudarjata, da je ¢loveski faktor »klju¢ do uspeha organizacije. Podjetje je
dobro le toliko, kolikor so dobri zaposleni v njem.« Kljuéno pri tem je zavedanje, da je vsak
posameznik unikatna entiteta in da ni mo¢ z enim motivacijskim dejavnikom enako
motivirati vseh delavcev v podjetju. Furnham (2005, str. 57) zato pravi, da je treba zaposlene
usmerjati k cilju skozi motivacijo, saj gre za uéinkovito orodje vodenja. Od iznajdljivosti
menedZerjev je odvisno, na kakSen nacin bodo kreativnost in produktivnost pri svojih

podrejenih spodbujali.

Trevenova (1998, str. 106) motivacijo znotraj organizacije raz¢lenjuje na dva koncepta.
Lahko gre za strategijo menedzmenta, katere cilj je zaposlene spodbuditi, da bodo s svojimi
prizadevanji ustvarjali za podjetje pomembne rezultate. Motivacija pa lahko izhaja tudi iz
notranje moc¢i posameznika: zaposleni lahko motivira tudi samega sebe.

Ob preucevanju organizacijske klime osvetlimo naslednja vprasanja: ali so zaposleni Vv
podjetju motivirani in zavzeti za svoje delo; ali so pripravljeni na dodatne obremenitve; ali
menedzment vseskozi spodbuja in ocenjuje motiviranost zaposlenih ipd.

2 ANALIZA ORGANIZACIJSKE KLIME V IZBRANEM PODJETJU

Uvodoma sem omenila, da identitete podjetja, katerega organizacijsko klimo preuc¢ujem, ne
bom razkrila, saj Zeli podjetje ostati neimenovano. Nadela sem mu izmisljeno ime Flavona.
Vodstvo in zaposleni so mi prijazno pomagali s podatki, ki sem jih uporabila v pricujoci
analizi, in mi omogoc¢ili, da se pogovorim tudi z nekaj zaposlenimi, ki so odgovorili na moja
dodatna vprasanja. Pomena razvoja in motiviranja zaposlenih so se v Flavoni vselej zavedali,
saj so priceli organizacijsko klimo meriti Ze leta 2004. Sprva so uporabljali metodologijo
SiOK, leta 2007 pa so pristopili k medijsko-raziskovalnemu projektu Zlata nit, ki poteka pod
okriljem Gasnika Dnevnik. Cetudi gre za izbor najboljsega zaposlovalca, pravijo, da ne
sodelujejo, da bi tekmovali za laskavi naziv, ampak ker se zelijo primerjati sami s seboj. Ob
zakljucku slehernega koledarskega leta si tako nastavijo ogledalo, da bi identificirali
podrocja, ki so potrebna izboljsav, ter ustrezno ukrepali. V prvih letih izvajanja raziskave so
naredili tudi podrobno analizo, z narascajo¢im uspehom podjetja pa je skrb za zavzetost
zaposlenih postala manj sistemati¢na. Raziskave organizacijske klime sicer $e vedno
izvajajo, a bolj kot ne na nacelni ravni. V rezultate se v zadnjih petih letih niso poglabljali,
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¢etudi so ti vztrajno postajali vse bolj zaskrbljujoci. Podroc¢ju razvoja ¢loveskih virov in
organizacijski klimi so posvecali toliko manj pozornosti, kolikor bolj so rasli prihodki od
prodaje. Gibanje slednjih je v zadnjih letih obratno sorazmerno gibanju povpreénih ocen
organizacijske klime, zaradi ¢esar sem zelela organizacijsko klimo podrobneje raziskati in
identificirati podro¢ja, ki so potrebna izboljsav. Trdno sem prepricana, da so potrebni ukrepi;
na podlagi podrobne analize sem pripravila predlog, ki naj bi bil vodstvu v pomo¢ pri
kompleksnem procesu spreminjanja organizacijske klime.

2.1 Predstavitev izbranega podjetja

Flavona je srednje velika druzba, kjer se ukvarjajo z razvojem fitokemikalij. So pionirji na
podrocju razvoja polifenolov, izredno mo¢nih antioksidantov, ki zavirajo negativne ucinke
prostih radikalov in posledi¢no zavirajo degenerativna obolenja. Do leta 2014 so bili v lasti
obeh ustanoviteljev, oktobra pa je v lastniSko strukturo vstopil poljski koncern. Podjetje
zaposluje pretezno delavce znanja; 81 odstotkov ljudi ima vi§jo ali visoko izobrazbo, 12
odstotkov pa doktorat. Konec leta 2015 je bilo v podjetju zaposleninh 129 ljudi. V
nadaljevanju na kratko predstavljam najpomembnej$e mejnike, ki SO zaznamovali razvoj
Flavone od ustanovitve do danes.

e Podjetje sta leta 1999 ustanovila druzbenika. Oba imata kemijsko izobrazbo: tedaj so se
ukvarjali z dobavo aktivnih farmacevtskih u¢inkovin in surovin. Kmalu so imeli v
ponudbi preko 200 aktivnih farmacevtskih u¢inkovin ter $irok izbor encimov.

e 4 leta po ustanovitvi so se preusmerili v razvoj fitokemikalij. Njihov glavni proizvod je
postal ekstrakt resveratrola, moc¢nega antioksidanta, ki mo¢no zniZuje tveganje za
nastanek bolezni srca in oZilja. Prodaja in Stevilo zaposlenih sta zrasla. Leta 2005 je
direktor prejel eno izmed prestiznih evropskih nagrad za odli¢nost v menedZzmentu.

e Leta 2010 so v okviru sheme certifikata druzini prijaznih podjetij postali lastnik
osnovnega certifikata, trenutno so v fazi pridobivanja polnega certifikata.

e Po svetu je leta 2008 Ze pustosila gospodarska kriza, a je Flavono udarila z zamudo.
Njihovi kupci so namrec¢ $e vedno poslovali zelo dobro, so pa postali v svojih nakupnih
odlocitvah previdnejSi. Prodaja je padla, v podjetju so se soocali z likvidnostnimi
tezavami.

e Leta 2011 so pridobili tri velike kupce. Prodaja je pricela rasti, ponovno so zaceli
zaposlovati.

e Iskali so partnerja, s pomocjo katerega bi lahko s svojimi proizvodi prodrli v vecja
podjetja. Septembra 2014 sta se lastnika odlocila, da svoje deleze prodata. Postali so
hcerinska druzba poljske multinacionalke, ki skupaj s preu¢evanim podjetjem in vsemi
ostalimi héerinskimi druzbami $teje 6700 zaposlenih.

Flavona ima v viziji zapisano, da zeli postati na globalnem trgu najbolj kakovosten
dobavitelj fitokemikalij. Vrednote naj bi zaposleni udejanjali v praksi in s svojim ravnanjem
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postavljali trdno osnovo dolgoro¢nim koristim za lastnike, kupce, zaposlene, dobavitelje in
skupnost, v kateri delujejo. Tako naj zaposleni:

e prevzemajo odgovornost za kakovost svojega dela in dela svojih podrejenih,
e delujejo tako, da bo kupec zadovoljen,
e ravnajo odgovorno in z integriteto,

e sodelavce cenijo in jih obravnavajo s spoStovanjem.
2.2 Namen in cilj raziskave

Skozi raziskavo sem zelela oblikovati ¢im natan¢nejsi posnetek organizacijske klime,
razumeti njeno spreminjanje skozi ¢as, zaznati pereca podrocja in vodstvu priporociti ukrepe
za izboljSanje. Moj temeljni cilj je spremeniti organizacijsko klimo na bolje ter tako podjetju
pomagati na poti k vecji u¢inkovitosti in uspehu.

Z namenom identificirati slabosti in opozoriti na preteCe nevarnosti sem se lotila raziskave.
Bolj kot na pozitivne sem se osredotocila na Sibke tocke ter na podlagi teh oblikovala niz
priporocil, ki naj bi vodstvu podjetja sluzila kot uporabno orodje ob dolgotrajnem procesu
spreminjanja organizacijske klime. V prihodnjih letih bodo s ponovnim periodi¢nim
merjenjem ugotavljali, ali imajo sprejeti ukrepi kaksen ucinek.

2.3 Metodologija

Anketo smo izvedli v okviru projekta Zlata nit. VV podjetju je navada, da prejmejo zaposleni
s strani organizatorja projekta vpraSalnike sleherni konec leta. Vprasalniki so anonimni in
elektronski, obsegajo pa 45 trditev, ki so urejene v 7 tematskih sklopov:

e temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim,

¢ vloga in kakovost dela posameznika v podjetju,

e nekatere znacilnosti organizacijske kulture in klime ter medsebojnih odnosov,
e podjetnost in inovativnost,

e kakovost delovnega okolja,

e 0sebna rast in razvoj ter

e Custvena pripadnost podjetju.

Slednjega so koordinatorji projekta dodali leta 2012, zato so podatki zanj na voljo izklju¢no
za zadnja 4 leta.
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Sodelujoci izrazijo svoje dozivljanje tako, da na 5-stopenjski lestvici oznacijo stopnjo
strinjanja z navedeno trditvijo: ocena 1 predstavlja najniZjo, ocena 5 pa najvisjo stopnjo
strinjanja. Za izpolnjevanje ankete imajo na voljo 14 dni; ¢e je stopnja sodelovanja zelo
nizka, pa pustijo anketo odprto Se nekaj dodatnih dni.

Po koncu vsakoletnega projekta prejme podjetje s strani organizatorja Zlate niti agregatne
rezultate; v izbranem podjetju demografskih podatkov o sodelujocih niso ne zbirali ne
obdelovali, saj zelijo anketirancem zagotoviti popolno anonimnost in jih tako v ¢im ve¢jem
Stevilu spodbuditi k sodelovanju. Anketni vprasalnik prejmejo vsi zaposleni, vsako leto se
jih je odzvalo vsaj 78 %. Podjetja imajo moznost narociti poglobljeno analizo, vendar v tem
podjetju analize — kadar jih — vselej pripravljajo sami. Stevilke, ki jih dobijo, naj bi
predstavljale konkretno podlago za pripravo in izvedbo ukrepov za izboljSave, vendar so
doslej obsezno analizo pripravili le enkrat.

V pricujoci analizi sem se osredotoc€ila na rezultate organizacijske klime, ki se nanaSajo na
obdobje od leta 2007 do 2015. Poleg ankete sem s Stirimi prostovoljci izvedla strukturirane
intervjuje, katerih prepis je med prilogami te naloge. Intervjuji so potekali zunaj podjetja,
sestavljeni pa so iz nabora vnaprej pripravljenih vprasanj, ki so za vse intervjuvance enaka.
Slednji so odgovarjali povsem prosto in niso za oblikovanje odgovorov prejeli nobenih
smernic. Intervjuvala sem dve Zenski in dva moska. Vsi prihajajo iz razli¢nih oddelkov, ena
oseba je vodja in ¢lan kolegija direktorjev. Vsi so stari med 30 in 45 let; ena oseba ima VIII.,
ostale pa VII. stopnjo izobrazbe. Intervjuvanci so zeleli ostati anonimni, zato podatkov o
delovnem mestu in oddelku ne razkrivam.

2.4 Predstavitev rezultatov raziskave o organizacijski klimi v letih 2007-
2015 po posameznih dimenzijah

V nadaljevanju bom predstavila in interpretirala rezultate raziskave organizacijske klime v
izbranem podjetju. Merijo jo enajst let, pri cemer so najprej uporabljali metodo SiOK, leta
2007 pa so pristopili k projektu Zlata nit. Rezultate predstavljam po posameznih dimenzijah,
znotraj teh raz¢lenjujem rezultate posameznih trditev in jih — Kjer je smiselno — med seboj
povezujem. Rezultati 9-letne raziskave o organizacijski klimi so z vidika analitika zelo
zanimivi, saj ponujajo edinstven vpogled v drobovje preucevanega podjetja.

2.4.1 Temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim

Temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim se je v preuc¢evanem obdobju znatno poslabsal,
saj se je povprecna ocena znizala za 0,44 tocke. Padec ni bil linearen: anketiranci so ta odnos
sprva dozivljali kot zelo pozitiven, njegova kakovost pa je zacela takoj po obetavnem
zaCetku padati in je leta 2010 dosegla najnizjo raven. Sledil je vzpon: decembra 2013 so
sodelujoci v anketi temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim ocenili enako dobro kot na
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zacetku preuCevanega obdobja. V zadnjih dveh letih se je skupna povprecna ocena ponovno
poslabsala in leta 2015 dosegla najnizjo raven, enako tisti izpred petih let.

Slika 1: Prikaz gibanja povprecnih ocen posameznih trditev in skupnih povprecnih ocen
v letih 2007-2015 znotraj dimenzije temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim

Temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim
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—8— A - Jasno mi je, kaj se od mene pricakuje ob delu.

—e— B - Za doseganje zastavljenih ciljev imam ustrezna sredstva.
C - Moj prispevek k uspehu podjetja je ustrezno nagrajen.
D - V podjetju se pocutim varno/-ega.

—e—F - Delo v podjetju mi daje ve¢ kot denarno placilo.

e=@==Povprecna ocena vseh trditev znotraj dimenzije

Prvi padec pripisujem spremenjenim gospodarskim razmeram: Kriza je na panogo, v kateri
Flavona deluje, delovala z dveletnim zamikom. Ciljni trg se je namre¢ na zaostrene razmere
odzval tako, da so postala podjetja v nakupnih odloc¢itvah kljub sicer$njemu stabilnemu
poslovanju previdnejSa, skladno s tem pa so zajezila vse nakupe, ki niso bili nujni. Novih
kupcev je bilo v letu 2010 bistveno manj kot leta pred tem, obstojece stranke pa so kupovale
manj, zaradi Cesar so prihodki podjetja padli. Razlog za slab$o oceno na koncu preucevanega
obdobja je kompleksnejsi: nova lastniska struktura je botrovala nizu sprememb, ki so pocasi,
a vztrajno pronicale v vse pore podjetja. V letu in pol podjetje ni bilo ve¢ srednje veliko,
ampak je postalo del velike mednarodne skupine. So manj samostojni in podvrzeni
odlo¢itvam iz tujine, zaposleni pa so se morali prilagoditi prestrukturiranim poslovnim
procesom, povecanemu obsegu porocanja in posledi¢no ve¢jemu obsegu dela pa tudi manjsi
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moci odlocanja. Val nastetih sprememb je korenito spremenil organizacijsko klimo in
vplival tudi na temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim.

Ocene anketirancev kazejo, da se vseskozi zelo jasno zavedajo, kaj od njih pri delu vodje
pri¢akujejo (Trditev A). Vendarle moram omeniti, da je to zavedanje v zadnjih dveh letih
SibkejSe, saj je povpreCna ocena prvi¢ v preu¢evanem obdobju padla pod 4. Zaposleni
navajajo, da imajo za doseganje zastavljenih ciljev vseskozi na voljo relativno dovolj
ustreznih sredstev (Trditev B). Stopnja njihovega zadovoljstva s placo (Trditev C) skozi
preucevano obdobje mocno niha; izjemno tezkim razmeram v letu 2010 navkljub anketiranci
ne izkazujejo najve¢jega nezadovoljstva v tem, temve¢ v zadnjem letu, Cetudi je bilo to za
podjetje doslej najuspesnejse. Zadovoljstvo s placo torej ni nujno povezano z Njeno visino:
naj pojasnim, da so v tem podjetju plaée deloma variabilne. Zaposleni so nagrajeni tako za
lastno kot skupno uspesnost, kar pomeni, da je povpre¢na plac¢a v zadnjem letu najvi§ja od
vseh v preucevanem obdobju, ocene pa odrazajo najnizje zadovoljstvo z njo. Kaze, da so
zaposleni glede tega, ali je (oziroma ni) njihov trud ustrezno nagrajen, bolj enotni kot v
preteklosti, saj je standardni odklon ocen nizji, kot je bil v preteklih letih. Trije od Stirih
intervjuvancev so v pogovorih, ki sem jih z njimi opravila, izrazili nezadovoljstvo s placo
0z. nagrajevanjem, pri ¢emer je zanimivo, da med razlogi nihée izmed njih ni navedel viSine
place. Oseba 1 pojasnjuje: »Po eni strani imajo tisti, ki delajo na projektih, zelo visoke
stimulacije, po drugi pa zaposleni v administraciji komajda dobijo kakSen bonus, ¢eprav so
nekateri zelo predani. Mislim, da to ni poSteno.« Drugi intervjuvanec, Oseba 2, dodaja: »V
veliki prednosti so tisti, ki delajo na projektih. Nagrajeni so tudi takrat, ko ne ulovijo rokov,
kar je skregano z vsako pametjo.« Tudi ti izjavi pri€ata v prid prej omenjeni predpostavki,
da ljudje niso nezadovoljni z absolutno visino svojih pla¢. Moti jih to, da pogoji niso enaki
za vse. Do leta 2010 so se anketiranci pocutili v tem podjetju vsako leto manj varne (Trditev
D), kar pri¢a o zaostrenih gospodarskih razmerah in njihovem zapoznelem vplivu na
Flavono. Po tem obdobju je njihov obCutek varnosti vztrajno rasel do leta 2014, ko so se
pocutili varne. TakSen trend pojasnjujem z dvema dejavnikoma: z rastoim obsegom
poslovanja oziroma vse vecjim uspehom podjetja ter z vstopom novega lastnika. Vodstvo je
spremembo lastniStva napovedalo ve¢ kot leto dni vnaprej, zato so se zaposleni ze pred
formalno pripojitvijo pocutili varnejSe. Mocno kapitalsko zaledje naj bi prineslo mocne;jsi
obcutek varnosti, vendar je ta v zadnjem letu nekoliko zbledel; razlog je Ze omenjeni val
sprememb, ki zaposlenim niso nujno pogodu. Moje razmisljanje je podkrepila tudi izjava
tretjega intervjuvanca (Osebe 3), ki pravi, da se danes pocuti v tem podjetju manj varnega
kot pred leti, ¢etudi tedaj financ¢no stanje ni bilo dobro. Delo v tem podjetju zaposlenim
vseskozi — z izjemo zadnjega leta — pomeni ve¢ kot le denarno placilo (Trditev E). Razlog
za padec ocene se navezuje na prej opisano; dokler so ljudje delali za majhno podjetje z
domacimi lastniki, so se z delodajalcem lazje poistovetili, z vstopom tujega lastnika pa ta
navezanost bledi.
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2.4.2 Vloga in kakovost dela posameznika v podjetju

Tezo vloge posameznika ter kakovost dela pojmujejo zaposleni v tem podjetju kot relativno
Sibko. Izjema sta prvi preucevani leti; tedaj so sodelujoci v raziskavi svoji vlogi pripisovali
vecji pomen in menili, da je delo opravljeno bolj kakovostno. V naslednjih letih so bile vse
skupne povpre¢ne ocene niZje, najnizjo raven pa je dosegla povprecna ocena v zadnji
raziskavi. V primerjavi s prvim letom je padla za 0,45 tocke.

Slika 2. Prikaz gibanja povprecnih ocen posameznih trditev in skupnih povprecnih ocen
v letih 2007-2015 znotraj dimenzije vloga in kakovost dela posameznika v podjetju

Vloga in kakovost dela posameznika v podjetju
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—e— A - Pri delu, ki ga opravljam, ne pridejo do izraza samo nekatere moje sposobnosti.
—e— B - Naloge, ki so mi zaupane, zame niso prezahtevne.

C - Zavedam se vpliva mojega dela na delo sodelavcev.

D - V zadnjem mesecu sem od nadrejenega dobil-a pohvalo za dobro opravljeno delo.
—e— L - Za nadrejene ali sodelavee nisem samo Stevilka.

F - Pri delu je zelo malo po nepotrebnem izgubljenega Casa, energije ali denarja.
—8— G - Pri delu v tem podjetju uzivam.

H - Moje delo mi nudi ob¢utek uspeha.

e=@==Povprecna ocena vseh trditev znotraj dimenzije

Anketiranci vseskozi porocajo, da se lahko pri delu izkazejo s kve¢jemu nekaterimi svojimi
sposobnostmi (Trditev A). Le dve izmed ocen se povzpneta nad 3, najnizja izmed vseh pa je
tista v poslednji raziskavi. Ocene te trditve so toliko presenetljivejse, ker niso povsem
skladne s tistimi znotraj dimenzije podjetnost in inovativnost: zaposleni namre¢ znotraj
slednje opazajo, da lahko skozi preuc¢evano obdobje — izjema je le zadnje leto — samostojno
izbirajo nacine in sredstva za doseganje delovnih ciljev ter pri delu prispevajo k izboljsavam

in novim pristopom. Glede tega, kako se nalog lotiti, se lahko odlo¢ajo sami; menijo pa, da
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pri opravljanju teh nalog svojih talentov ne morejo izkoriscati v vecji meri. Predpostavljam,
da opravljajo delo, ki je v precejSnjem razkoraku z veéino njihovih talentov, ali pa teh
talentov na svojih delovnih mestih ne znajo (sami ali pa jih ne zna podjetje) izkoristiti.
Obstaja tudi moznost, da svoje talente preprosto precenjujejo. Zaposleni nalog, ki jim jih
vodstvo zaupa, ne dojemajo kot prezahtevne (Trditev B), ravno nasprotno: prepri¢ani so, da
te Se zdale€ niso prezahtevne. V drugi polovici preucevanega obdobja so ocene za odtenek
nizje, saj se podjetje srecuje s kompleksnejSimi projekti kot v preteklosti. Svojega vpliva na
delo sodelavcev (Trditev C) se anketiranci prav dobro zavedajo, je pa to zavedanje v zadnjem
letu SibkejsSe. Do leta 2014 je namreC nacin dela ostajal enak, spremembe pa so zaceli uvajati
novi lastniki. Ne gre toliko za drugaden nacin dela kot za strukturo oddelkov in timov:
sleherni individuum je postal del vecje celote, kar v praksi pomeni, da sodelavcev nenadoma
nima le v sosednji pisarni, temve¢ po vsem svetu. Svojega vpliva nanje se zaveda toliko
manj, kolikor redkeje z ostalimi komunicira ali se z njimi — ¢e sploh — sre¢a. Osebni stik je
tezko nadomestljiv; Oseba 1 je denimo v intervjuju povedala, da v podjetju preveckrat
uporabljajo sodobna komunikacijska orodja, razlog za to pa je pripisala tako mednarodnemu
okolju kot naravi ljudi. Skladno s prej zapisanim se zaposleni v zadnjem letu pocutijo kot
Stevilke (Trditev E), Ceprav pred tem ni bilo tako. Postali so del mednarodnega sistema; glas
posameznika je laZje sliSati v ozjem krogu kot pa v mnozici ljudi. Edina izmed trditev, ki je
od vseh v anketi ocenjena bolje kot v zacetnih letih, je koli¢ina pohval (Trditev D), o katerih
porocajo anketiranci. Menijo, da je pozitivnih povratnih informacij mnogo ve¢ kot v vseh
preteklih preucevanih letih. Povprecna ocena v letu 2015 je Se vedno nekoliko Sibka, a je
trend zadnjih treh let vendarle spodbuden. Pri delu je kar nekaj po nepotrebnem izgubljenega
Casa, energije in denarja (Trditev F), ocenjujejo zaposleni; povprecne ocene se konsistentno
gibljejo na nizkih ravneh in presezejo vrednost 3 samo v prvih dveh letih. Pri delu v tem
podjetju uzivajo (Trditev G) v zadnjih dveh letih bistveno manj kot v preteklosti, Se poro¢ajo
anketiranci.

2.4.3 Organizacijska kultura in klima ter medsebojni odnosi

V zaletku preuCevanega obdobja so anketiranci organizacijsko kulturo in klimo ter
medsebojne odnose ocenili kot zelo solidne. Za tem so to dimenzijo do leta 2011 dojemali
vse slabse; leta 2012 je skupna povprecna ocena poskocila, nato pa ponovno upadala in
dosegla najnizjo raven v zadnji raziskavi. Kon¢na povprecna ocena je v primerjavi z zacetno
nizja za 0,73 tocke. Omenjeni padec je najvecji od vseh v anketi, ta dimenzija pa vkljucuje
tudi najve¢ trditev — tri —, katerih ocena se je v celotnem obdobju znizala za ve¢ kot tocko.

Podatki pricajo, da so anketiranci med letoma 2007 in 2014 na to, da so del tega podjetja,
zelo ponosni (Trditev A). Zadnja raziskava prinasa spremembo, saj je ocena nizja za 0,45
tocke. Zaposleni menijo, da se je mo¢no poslabsala tudi kakovost horizontalnih odnosov
(Trditev F), ki so bili prej v Flavoni praviloma solidni. Povpre¢na ocena kolegialnosti je
padla za skupno 1,12 tocke, najvecji doprinos k temu pa nosi zadnje preucevano leto, ko je
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ocena v primerjavi z letom 2014 nizja za 0,57 tocke. Sodelujoci se izjemno veselijo uspeha
svojih sodelavcev (Trditev D), a priznavajo, da je njihovo veselje v letu 2015 vendarle
nekoliko manj intenzivno kot v vseh letih pred tem. Se vedno so prepri¢ani, da v tem podjetju
za zasebno Zivljenje vlada obilica razumevanja (Trditev H); v zadnjih dveh letih je njihovo
prepricanje nekoliko Sibkejse kot v preteklosti, a Se vedno trdno.

Slika 3: Prikaz gibanja povprecnih ocen posameznih trditev in skupnih povprecnih ocen v
letih 2007-2015 znotraj dimenzije organizacijska kultura in klima ter medsebojni odnosi

Organizacijska kultura in klima ter medsebojni odnosi

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

—e— A - Ponosen/-a sem, da sem ¢lan naSega podjetja.
—e— B - Vodstvo s svojimi dejanji daje zaposlenim dober zgled.
C - Komuniciranje vodstva z zaposlenimi je odkrito.
D - Vesela -a sem, ko sodelavcem nekaj uspe.
—e&— [ - Komunikacija vodstva izkazuje spoStovanje do zaposlenega.
F - Pri delu vladajo kolegialni odnosi.
—e— G - V podjetju napredujejo pravi ljudje.
H - V podjetju vlada razumevanje za zasebno zivljenje.

e=@==Povprecna ocena vseh trditev znotraj dimenzije

Trend slabsih ocen v zadnjem obdobju pripisujem spremembam v organizacijski strukturi.
Podjetje je v letu in pol iz uspesne, prodorne, a relativno majhne druzbe planilo v veliko
strukturo. Zaposleni so dobili nove vodje, delovni procesi potekajo drugace, sodelujejo z
novimi ljudmi, ki jih v mnogih primerih osebno ne poznajo, zaradi vec¢ hierarhije odlo¢anje
poteka pocasneje. Skladno s tem se pocasi spreminja tudi identiteta podjetja: vrednote so
drugacne, strateski cilji so novi pa tudi vizija in poslanstvo nista ostala enaka. S taksno
spreminjajoco se identiteto se zaposleni tezko poistovetijo. Ne gre le za to, da za prilagajanje
drugac¢nim procesom potrebujejo ¢as; v mnogih primerih o novi »osebnosti« podjetja Se

nimajo dovolj informacij, ne morejo pa se povezati z nefim, ¢esar ne poznajo ali ne
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razumejo. Tak$na metamorfoza — prehod — je kriti¢en Cas, v katerem je klju¢no, da vodje z
zaposlenimi redno in odprto komunicirajo. Navkljub pravkar omenjenemu imperativu
vertikalne komunikacije sodelujoci v anketi mislijo, da komunikacija vodstva z njimi ni
odkrita (Trditev C). Zadnji leti prinaSata povpreéni oceni, ki sta nizji od 3; v letu 2014 je
padec izrazito nizek in znasa celo tocko. Prepricani so tudi, da vodje do zaposlenih izkazujejo
bistveno manj spostovanja kot pred leti (Trditev E). V obeh primerih je konc¢na ocena v
primerjavi z zaCetno bistveno slabsa: padca znaSata 1,14 tocke in sta druga najvecja v
raziskavi. Vzrok za taks$ni oceni tudi tu ti¢i v spremembah. Zaposleni se ¢utijo premalo
informirane in menijo, da informacije, ki jih dobijo, niso vedno resni¢ne. Skladno s tem tudi
ocenjujejo, da vodstvo s svojimi dejanji ne postavlja dobrega zgleda. Ker na podlagi
pricujocih rezultatov ankete nisem mogla sklepati, ali gre za kritiko novega ali starega
vodstva, sem poglobljeno intervjuvala 4 zaposlene. Ti so delo novega vodstva ocenili slabSe
kot delo starega in poudarili, da njihovo nezadovoljstvo priblizno sovpada s spremembami
vstopa novega velikega lastnika v podjetje. Oseba 3 je zelo kriti¢na: »Vodenje je v zadnjem
letu in pol, odkar smo del velike skupine, obupno. Zaplavali smo v birokracijo, ukvarjamo
se s prerazporejanjem dela in sami s seboj, namesto da bi se ukvarjali s kupci.« Oseba 1
dodaja: »Vseskozi imam obcutek, da nam nekaj prikrivajo.« O primernosti napredovanja
posameznikov (Trditev G) imajo anketiranci vseskozi $ibko mnenje. Iskanje razlogov za
Sibke ocene te trditve je nehvalezna naloga, saj je posameznik tedaj, ko ne napreduje sam,
do drugih napredovanj praviloma vsaj nekoliko skepti¢en. Temu navkljub menim, da
povpre¢ne ocene ne odrazajo zadovoljstva in da bi morali nove vodje v podjetju aktivno
promovirati. Povpreéne ocene na koncu preuc¢evanega obdobja so z izjemo ene trditve padle,
kar kaze na to, da so se medsebojni — predvsem hierarhi¢ni pa tudi kolegialni — odnosi
poslabsali.

2.4.4 Podjetnost in inovativnost

Povpre¢ne ocene podjetnosti in inovativnosti sledijo trendu, ki ga izkazujejo tudi povprecne
ocene vecine ostalih preucevanih dimenzij: visokim zacetnim ocenam sledi 5-letno padanje,
leto 2012 izkazuje pozitivno spremembo, ki pa se ne ohrani dolgo, saj so ravni v zadnjih
letih ponovno nizke. Znotraj sklopa je zaznati izjemno skladnost med gibanjem povpre¢nih
vrednosti posameznih trditev skozi preucevano obdobje. Ocene dosegajo v zaletnem
obdobju visoke povprecne vrednosti. Tedaj namre¢ v Flavoni krize Se niso zaznali; obseg
poslovanja je bil manjsi, zaposleni pa so bili pri svojem delu samostojnejsi. Sledila sta padec
ter dno leta 2010 oziroma 2011. Gospodarske razmere so se korenito spremenile in z
zamikom vplivale tudi na uspeh izbranega podjetja. Ob menjavi vodstva so ocene dve leti
rasle, anketiranci pa so podjetnost in inovativnost ponovno ocenili slabse v letih 2014 in
2015, ko je druzba dobila novega lastnika. Skupni padec znasa 0,72 tocke; anketiranci so
dodelili v zadnji raziskavi tej dimenziji povprecno oceno 3,54.
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Zaposleni opazajo, da lahko svoje delo nacrtujejo dokaj samostojno (Trditev A), izjema je
le zadnje leto, ko o visoki stopnji neodvisnosti ne poroc¢ajo. Pri izbiri na¢inov in sredstev za
doseganje delovnih ciljev (Trditev B) so relativno samostojni in obenem verjamejo, da lahko
pri delu v dobr$ni meri prispevajo k izboljsavam in novim pristopom (Trditev C). V poglavju
2.4.2 sem analizirala vlogo in kakovost dela posameznika v podjetju in zapisala, da ocene
teh dveh dimenzij niso povsem konsistentne.

Slika 4. Prikaz gibanja povprecnih ocen posameznih trditev in skupnih povprecnih ocen v
letih 2007—2015 znotraj dimenzije podjetnost in inovativnost

Podjetnost in inovativnost

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

—8— A - Svoje delo samostojno nacrtujem.

—8— B - Samostojno izbiram nacine in sredstva za doseganje delovnih ciljev.
C - Pri delu lahko prispevam k izboljSavam in novim pristopom.
D - V podjetju Stejejo pobude, ideje in predlogi.

—o—FE - V podjetju je razumevanje za ucenje na napakah.
F - Ucenje je v nasem podjetju vrednota.

e=@==Povprecna ocena vseh trditev znotraj dimenzije

V podjetju stejejo pobude, ideje in predlogi (Trditev D), kar je veljajo v prvih dveh
preucevanih letih, a moram poudariti, da sta zadnji v seriji povprecnih ocen v primerjavi s
prvo bistveno nizji. Gre za najvecji padec povprecne ocene trditve v anketi, ta znasa 1,16
tocke, ocena pa je padla na Se nizjo raven leta 2011. Za podjetje, ki leti na krilih lastne
inovativnosti, mnenje zaposlenih o tem, kako se na nove ideje odziva vodstvo, ni spodbudno.
Ker odprtost prav ni¢ ne stane, bi sedanje povpre¢je z nekaj dobre volje zlahka dvignili.
Sprejemanje idej namre¢ »resnejSih« posledic za vodstvo nima, pozitivno pa lahko vpliva na
zavzetost in inovativnost. Oseba 4 v intervjuju pojasnjuje: »Idejo lahko vedno predstavis, to
ni bil nikoli problem. To, ali jo slisijo in ali so pripravljeni kaj narediti, je pa druga stvar. V
zadnjem cCasu se velikokrat stvari ustavijo zaradi birokracije. Vse je postalo zelo po€asno in
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kompleksno.« Spremembo so torej zaposleni zaznali po pripojitvi. Oseba 2 dodaja: »Imam
stik tudi z enim od treh direktorjev skupine, tam pa niso naklonjeni nasim idejam. Imeli smo
in $§e imamo precej skrbi, pri katerih bi nam lahko pri§li nasproti, pa nekako niso bili
pripravljeni prisluhniti. Kritizirati si jih pa skorajda ne upam, mislim, da bi to slabo sprejeli.«
Se veé, Oseba 1 pravi, da pri upravi naleti na gluha ugesa. Uprava bi morala po mnenju
zaposlenih intenzivno spodbujati inovativnost. Navedeni rezultati so toliko bolj potrebni
razmisleka in ukrepov, saj gre za visokotehnolosko podjetje, ki gradi svoje konkurencne
prednosti na inovativnosti. Razumevanja za ucenje na napakah (Trditev E) je bilo v podjetju
na zacetku preuc¢evanega obdobja veliko, nato pa je stopnja tega upadla in dosegla leta 2010
dosegla dno: najverjetneje so bili vodje tedaj do napak manj strpni zaradi kriznega obdobja,
saj so prihodki podjetja upadli. Leta 2012 so zaposleni ocenili, da je posluha za uc¢enje na
napakah Ze ve¢, v zadnjih dveh letih pa je ta ocena zopet Sibka.

Padec povprecnih ocen navedenih trditev v zadnjih dveh letih sovpada tako z rastjo obsega
poslovanja kot s spremembami v lastniski strukturi Flavone. Vodstvo se je ve¢ let pred
prodajo podjetja kemijskemu koncernu zavedalo, da za uresniéitev strategije rasti potrebuje
mocnejSe kapitalsko zaledje. Skladno s tem ciljem in z rastjo so prilagajali nacin dela novim
razmeram, ki so terjale bolj urejene poslovne procese, trdneje zastavljene politike ter
natan¢nej$e nacrtovanje in porocanje. Vse nasteto je postalo s prihodom novih lastnikov $e
bolj rigidno, manj ohlapno zastavljena pravila pa se odraZajo v doZivljanju samostojnosti
zaposlenih v tem podjetju — nizja raven slednje je za vecja podjetja znacilna.

2.4.5 Kakovost delovnega okolja

Kakovost delovnega okolja zaposleni vseskozi ocenjujejo s skupnimi povpre¢nimi ocenami,
ki so najnizje od vseh v anketi (izjema — pa Se to komajda — je prvo leto, ko so zaposleni
dimenziji dodelili drugo najslabso skupno povpre¢no oceno). Zadnja v nizu izmed raziskav
kaze, da je skupna povpreCna ocena v 9 letih, odkar v Flavoni redno spremljajo
organizacijsko klimo, padla za 0,66 tocke.

Sodelujoci v raziskavi skozi celotno obdobje konsistentno porocajo, da jim razporeditev
delovnega Casa ustreza (Trditev A). Ta jim je izjemno pogodu, saj so ocene visoke. Njihovo
prepricanje je ob povrSnem pregledu nenavadno: lahko bi trdili, da so takSne povprecne
ocene povsem v nasprotju z zadovoljstvom glede dolzine dela in njegove koli¢ine, ki jo
anketiranci opravijo za sluzbo izven rednih delovnih ur, a bi bila tak$na interpretacija
napacna. Razlog za visoko raven zadovoljstva z razporeditvijo delovnega Casa so ukrepi, ki
jih je Flavona uvedla v okviru politike uravnotezene kariere in zasebnega zivljenja. Delovni
Cas je namre¢ za vse zaposlene fleksibilen, premi¢ni pa nista le uri prihoda na delo in odhoda
z dela, marve¢ tudi delovni odmori. Na tem mestu Zelim opozoriti, da je ocena trditve, ki se
nanasa na delo izven rednega delovnika (Trditev B), dale¢ najniZja od vseh v anketi: le trikrat
doseze, enkrat pa rahlo preseze vrednost 2. Dodati je treba, da tako nizke povprecne ocene
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niso zgolj odraz visokih delovnih obremenitev in hitrega tempa, marve¢ tudi narave dela.
Velik delez anketirancev namre¢ delo opravlja na terenu: potujejo po vsem svetu, kar v
praksi pomeni, da so v€asih zdoma tudi za konec tedna ter da delo na poteh opravljajo tudi
popoldne ali zvecer, da bi bilo hitreje opravljeno. Zaposleni — ¢e izvzamemo leto 2007 — Se
menijo, da je njihov delovni ¢as predolg (Trditev C), roki, ki jih imajo postavljene za
doseganje delovnih ciljev (Trditev D), ter pri¢akovani tempo dela (Trditev E) pa vse
zahtevnejsi. Vendar Oseba 2 v intervjuju opozarja tudi na nepravi¢no razporeditev delovnih
nalog, saj pravi, da so praviloma tisti, ki se ne znajo postaviti zase, bolj obremenjeni od
glasnejSih. Doda, da je takSno Zivljenje, vendar menim, da bi morali vodje poskrbeti za
pravi¢nejso razporeditev zadolzitev in obenem vecje obremenitve konsistentno kompenzirati
z vi§jo nagrado. Povpreéne ocene navedenih trditev se od leta 2009 naprej gibljejo na nizki
ravni, tj. med 2,92 in 3,33, zelo dobro pa odraZajo sicerSnje zadovoljstvo s kakovostjo
delovnega okolja v Flavoni. Pri¢ujo¢i podatki dokazujejo, da vse od leta 2009 zadovoljstvo
zaposlenih z delovnim okoljem stagnira, v zadnjem letu pa zopet nekoliko pade.

Slika 5: Prikaz gibanja povprecnih ocen posameznih trditev in skupnih povprecnih ocen v
letih 2007—2015 znotraj dimenzije kakovost delovnega okolja

Kakovost delovnega okolja
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2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
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—e— A - Razporeditev delovnega ¢asa mi ustreza.
—&— B - Dela za sluzbo ne opravljam izven delovnega ¢asa.

C - Moj delovni ¢as ni predolg.

D - Za doseganje ciljev imam postavljene dovolj dolge roke.
—e—[ - Tempo dela, ki ga od mene pricakujejo, ni previsok.

F - Z diskriminacijo nimam osebne izkusnje v tem podjetju.

e=@==Povprecna ocena vseh trditev znotraj dimenzije

Vecina z diskriminacijo (Trditev F) v podjetju nima nikakrSne osebne izkus$nje; ocene so
zelo pozitivne, v o¢i pa bode zadnja, saj je v preuc¢evanem obdobju edina, ki sega pod 4, in
je od druge najslabse nizja za skoraj polovico tocke.
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2.4.6 Osebna rast in razvoj

MozZnosti osebne rasti in razvoja posameznika so sodelujoci v zacCetku preucevanega obdobja
ocenjevali kot zelo solidne. Med letoma 2010 in 2013 so bile ocene nekoliko nizje, a Se
vedno zadovoljive, zadnji leti pa anketiranci menijo, da teh moznosti v Flavoni ni ve¢ na
voljo v dobri meri. Povpre¢na ocena te dimenzije je od zacetne nizja za 0,49 tocke.

Slika 6: Prikaz gibanja povprecnih ocen posameznih trditev in skupnih povprecnih ocen v
letih 2007—2015 znotraj dimenzije osebna rast in razvoj

Osebna rast in razvoj

2,5

15

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

—e&— A -V zadnjem letu sem imel/-a v podjetju pogovor o mojem napredku.
—&— B - V zadnjem letu sem se imel/-a priloznost pri delu veliko nauciti.
C - Zaposlitev v tem podjetju mi dviguje moznosti, da se zaposlim drugje.
D - V delovnem okolju je oseba, ki spodbuja moj razvoj.

e=@== Povprecna ocena vseh trditev znotraj dimenzije

Povratna informacija zaposlenih o pogostosti razvojnih pogovorov (Trditev A) v podjetju
kaze, da so vodje v prvi tretjini preuc¢evanega obdobja redno opravljali letne razgovore.
Povpre¢ne ocene te trditve so 7 let vztrajno padale in so v zadnjih treh raziskavah slabe,
vseeno pa izkazuje zadnja v nizu anket mo¢no pozitivno spremembo. Povpre¢na ocena se je
dvignila za kar 0,64 tocke, kar je najvecji skok v zadnjem letu. Naj dodam, da se mnenja
posameznih anketirancev med seboj moc¢no razlikujejo. Na to kaze standardna deviacija, ki
je skozi leta uniformno najvisja ravno pri tej trditvi. Leta 2015 znaSa 1,644. Razumljivo je,
da prihaja v dozivljanju posameznikov do toliksnih razlik, saj ima vsak oddelek drugega
vodjo: poglobljeni intervjuji z zaposlenimi vendarle kazejo, da direktorji letne razvojne
pogovore opravljajo redno in da nekateri izvajajo tudi vmesne kontrolne sestanke s
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preverjanjem doseganja ciljev. Oseba 2 celo potrdi, da v preteklosti rednih sestankov in
razgovorov niso imeli, danes pa pricakovanja svojega nadrejenega dobro razume in prejema
tudi redne povratne informacije. Raznolikost v nac¢inih vodenja sovpada tudi s povratno
informacijo zaposlenih o tem, koliko pohval prejmejo od svojih nadrejenih (o tem sem pisala
v okviru dimenzije vloga in kakovost dela posameznika v podjetju); to trditev ravno tako
zaznamujejo visoki standardni odkloni. Zaposleni vseskozi menijo, da imajo v tem podjetju
veliko priloznosti za u¢enje (Trditev B), in verjamejo, da je njihova trenutna zaposlitev dobra
odskoc¢na deska (Trditev C) za iskanje dela drugod. Mentorjev ali drugih oseb, ki bi v Flavoni
spodbujali posameznikov razvoj (Trditev D), po mnenju anketirancev v zadnjih dveh letih
ni dovolj — ta ocena je Ze nekaj let Sibka, v zadnji raziskavi pa slaba. Vsi anketiranci, s
katerimi sem se pogovarjala, so povedali, da imajo v tem podjetju priloznosti za ucenje, je
pa Oseba 1 dodala, da to vendarle nikoli ni prva prioriteta, saj se velikokrat zgodi, da je treba
najprej opraviti druge — pomembnejse — naloge. Razlog za niZje zadovoljstvo zaposlenih z
moznostmi osebne rasti in razvoja lezi v dejstvu, da je prakticna vloga vodje razvoja
Cloveskih virov v zadnjih letih zamrla. Prioritete so bile drugje, zato oseba, ki je za to
podro¢je formalno odgovorna, te funkcije ne zmore opravljati oziroma se ukvarja z njenimi
administrativnimi in ne strateskimi vidiki. Temelji, ki so jih v Flavoni postavili, so sicer prav
trdni: pred leti so oblikovali obsezen nacrt za razvoj kompetenc slehernega delovnega mesta
in vecje izkoriS€anje potencialov zaposlenih, naredili so celo osebni karierni nacrt
posameznika, pripravljajo pa tudi osvezeno sistemizacijo delovnih mest. Ker je funkcija
vodje razvoja ¢loveskih virov prezrta, so za izvedbo vseh kompleksnejsih aktivnosti poiskali
zunanjega izvajalca.

2.4.7 Custvena pripadnost podjetju

Dimenzijo Custvene pripadnosti podjetju so v Flavoni zaceli meriti Sele leta 2012, zato
podatkov za obdobje pred tem nimam. Krivulja, ki prikazuje povpre¢ne ocene za celoten
sklop, skozi vsa preucevana leta skoraj linearno pada. Zadnja skupna povprecna ocena je v
primerjavi s prvo nizja za 0,68 tocke.

Vecina povpre¢nih ocen (z izjemo dveh) trditev je iz leta v leto nizja. V zacetku so zaposleni
porocali, da bi ve¢inoma z veseljem preziveli preostanek kariere v tem podjetju (Trditev A),
leta 2015 pa je bila ta zelja v povprecju Sibka. Probleme Flavone vse manj ob¢utijo kot lastne
(Trditev C); v zadnjem letu pa skorajda ne. Pripadni (trditve D, E in H) so vse manj: v letih
2012 in 2013 je bila njihova pripadnost sode¢ po rezultatih bistveno mocnejsa. Dva
intervjuvanca denimo poudarjata, da se jima zdi podjetje sicer ugledno, da pa se mnenja
sodelavcev o tem moéno razlikujejo (Oseba 2 in Oseba 4). Oseba 1 z nostalgijo dodaja: »Casi
so kar tezki, zahtevni, pogreSamo stare Case, ko je bil najvecji problem denar. Saj vem, da
se to cudno slisi, ampak takrat so bili odnosi bolj pristni. Fino smo se imeli.«
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Slika 7. Prikaz gibanja povprecnih ocen posameznih trditev in skupnih povprecnih ocen v
letin 2007-2015 znotraj dimenzije custvena pripadnost

Custvena pripadnost podjetju

4 &Nﬁ—;

2012 2013 2014 2015

—8— A - Z veseljem bi prezivel/-a preostanek svoje kariere v tem podjetju.
—e— B - Rad/-a razpravljam o podjetju, kjer trenutno delam, z ljudmi izven podjetja.

C - Probleme tega podjetja obcutim tudi kot svoje probleme.

D - Na drugo podjetje se ne bi navezal/-a tako zlahka kot sem se na tega.
—e—L - V podjetju, kjer trenutno delam, se pocutim kot »¢lan/-ica druzine.

F - Pocutim se »Custveno navezan/-o« na to podjetje.
—e— G - To podjetje mi osebno veliko pomeni.

H - Imamo mocan obcutek pripadnosti do podjetja, kjer trenutno delam.

«=@==Povprecna ocena vseh trditev znotraj dimenzije

Anketiranci ocenjujejo, da bi se na kak$no drugo podjetje danes lazje navezali (Trditev D)
kot v preteklih letih. Jenja tudi njihov obcutek, da so tu del druzine (Trditev E), poro¢ajo, da
jim Flavona osebno pomeni vse manj. Leta 2012 so bili na izbrano podjetje Se relativno
mocno navezani (Trditev F), danes ni ve¢ tako: osebno jim ne pomeni ve¢ toliko. Tudi z
ljudmi, ki tu niso zaposleni, so se o tem v Flavoni pogovarjali precej ve¢ kot danes (Trditev
B).

2.5 Povzetek primerjave dimenzij organizacijske klime v obdobju 2007-
2015

Druzba je §la v zadnjih devetih letih skozi vihar sprememb. Obdobju hitre rasti je sledila
gospodarska kriza. Obseg poslovanja je upadel, zaskrbljujoce stanje se je tedaj zrcalilo tudi
v dozivljanju zaposlenih, ki so organizacijsko klimo ocenili slabse. Ze v obdobju krize se je
vodstvo zavedalo, da bo treba poiskati mo¢nega partnerja, ¢e zelijo, da bo Flavona obstala
in Se naprej rasla. Nasli so ga leta 2014 in postali héerinska druzba poljske multinacionalke.
Srecanje dveh tako razli¢nih organizacijskih kultur predstavlja svojevrsten izziv: relativno
majhna, hitro prilagodljiva, inovativna, a tudi manj stabilna druzba je nenadoma postala del
rigidne, strogo hierarhi¢ne in tradicionalisti¢ne, a trdne organizacije, kjer se poslovni procesi

odvijajo pocasneje. Buckley in Ghauri (2002, str. 311) opozarjata, da lahko kolizija dveh
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organizacijskih kultur ob prevzemih in zdruzitvah v podjetjih povzro¢i celo tako velike Soke,
da se temelji poslovanja novo oblikovanega podjetja mo¢no zamajejo. Cortina (2015)
dodaja, da se organizacijska kultura in skladno z njo organizacijska klima ob prevzemih
spreminjata skozi 3 stopnje: imenuje jih kontakt, konflikt in prilagoditev, poudarja pa, da sta
trk in s tem konflikt neizogibna tudi tedaj, ko prevzem poteka gladko. Ze ob prvem stiku
imata vpleteni podjetji razli¢ne interese, na plano lahko privrejo tudi Custva, zato lahko do
konflikta pride Ze tedaj. Bolj kot se podjetji spoznavata, tesneje sodelujeta in toliko bolj
postaja konflikt neizogiben. Vsaka stran $¢iti svoje interese, odvijajo se igre moci: obi¢ajno
se vecje podjetje Cuti superiorno in manjSemu vsiljuje svoj nacin dela in filozofijo, manjse
pa se z vsemi Stirimi upira, saj Zeli obdrzati svoj dosedanji na¢in dela. Sama superiornost pa
ni odlo¢ilni dejavnik tega, katera kultura bo prevladala; pomembno je tudi to, koliko mo¢na
je organizacijska kultura posameznega podjetja. Trdneje kot je zasidrana, bolj se bo podjetje
upiralo. Konflikti se vendarle slej ko prej razresijo, ko se podjetji dogovorita, kateri
operativni in kulturni elementi bodo ohranjeni in kako bodo reSevali razlike med obema
sistemoma. Ce konflikti trajajo predolgo, se lahko zgodi, da pride do zamer, nezadovoljstva
in posledi¢no upada ali stagnacije prihodkov.

V preu¢evanem podjetju prevzem ni edini izziv organizacijske klime. Obseg dela zadnja leta
narasa, projekti postajajo kompleksnejsi, izzivi, s katerimi se Flavona srecuje, pa vse
zahtevnejsi. Finan¢ni rezultati so dobri, podjetje niza uspeh za uspehom in pridobiva kupce,
ki so bili nedolgo tega zanje $e nedosegljivi. A uspeh skriva tudi pasti. Povpre¢na ocena
poslednje v nizu raziskav organizacijske klime, ki smo jo izvedli decembra 2015, je v devetih
letih, odkar klimo v Flavoni merijo, najnizja. Podjetje se sre¢uje s povsem drugacnimi izzivi
Kot pred petimi leti: nima vec tezav z iskanjem kapitala za financiranje rasti, z nelikvidnostjo
ali s slabim nacrtovanjem. Je v odli¢ni finan¢ni kondiciji, zato so rezultati raziskave o
organizacijski klimi toliko presenetljive;jsi.

Na Sliki 8 prikazujem visino ¢istih prihodkov od prodaje ter skupne povprecne ocene
organizacijske klime v letih 2007-2015. Gibanje krivulj je izjemno zanimivo: v prvih letih
se ocene organizacijske klime gibljejo skladno z gibanjem prihodkov. Ko slednji padejo,
praviloma pade tudi povprecna ocena organizacijske klime, ko se prihodki povecajo, je tudi
ocena boljsa. A taksne zakonitosti veljajo le do leta 2012, saj leto pozneje prihodki strmo
narastejo, zadovoljstvo pa rahlo upade. Se veé: v letih 2014 in 2015 se nov trend nadaljuje,
pri ¢emer je padec ocen organizacijske klime strmejsi.

Povrsen opazovalec morda tu ne bi naSel povezave, a je ta Se kako smiselna: z rastjo se
namrec podjetja sreCujejo z nalogami, ki so vse vecje in zahtevnejse. Kolikor hitrejsa je rast,
toliko tezje je tezave uspeSno reSevati. Od vodstva je odvisno, kako bodo spremembe
vplivale na podjetje: Ce se s tezavami uspeSno spopadejo, to niso veC tezave, ampak
priloznosti (Adizes, 2009, str. 15). »Uspeh ni, da ne delate napak. Uspeh je, da napake hitro
prepoznate in popravite« (Adizes, 2009, str. 31). Ob zapisanem je treba vendarle paziti, da
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ne stopimo v past: isti avtor v knjigi V iskanju vrhunca opozarja, da podjetja na visku trpijo
predvsem zaradi »pomanjkanja vodstvene globine in talenta, ki bi bil kos vsem priloZnostim
za rast« (Adizes, 2009, str. 120). Obstaja torej nevarnost, da vodstvo predstavljenih
rezultatov ne bo razumelo kot groznjo, marvec¢ bo ob njih zamahnilo z roko in se veselilo
rezultatov, ki jih kazeta bilanca stanja in izkaz poslovnega izida. Procesa vodenja, ki te
rezultate ustvarja, ne gre zanemariti — vodstvo mora uvideti, da je stanje alarmantno, saj jim
sicer vrhunec lahko spolzi skozi prste. »Namesto da bi se postavile po robu nestabilnosti in
izzivom zivljenjske faze vrhunca, se vse preve¢ druzb ne zmeni za znake, ki kazejo na njeno
degeneracijo« (Adizes, 2011, str. 120).

Slika 8: Primerjava povprecnih ocen organizacijske klime s prinodki od prodaje
v letih 2007-2015

Povprecne ocene organizacijske klime in celotni prihodki po letih
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Vir: Rezultati analize organizacijske klime in letna porocila izbranega podjetja od 2007 do 2015.
2.6 Pereca podrocja

Vzroke za slabe rezultate sem nastela v prejsnjih poglavjih, v nadaljevanju pa se
osredoto¢am na to, kako stanje popraviti. S predlaganimi ukrepi Zelimo pozitivno vplivati
na zadovoljstvo zaposlenih, s tem pa na njihovo zavzetost, produktivnost ter posledi¢no
uspesnost Flavone. Ob iskanju perec¢ih podrocij se osredotocam na trditve, pri katerih
zaznavam v zadnjem letu izrazit negativni trend, tj. padec za najmanj polovico tocke, ali
izrazito nizke povprecne ocene, tj. nizje od 3. Navajam trditve, ki izkazujejo eno, drugo ali
obe omenjeni lastnosti.
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e Vodstvo s svojimi dejanji daje zaposlenim dober zgled.

e Komuniciranje vodstva z zaposlenimi je odkrito.

e Komunikacija vodstva izkazuje spostovanje do zaposlenega.

e V zadnjem letu sem imel/-a v tem podjetju pogovor o svojem napredku.

e Pridelu je zelo malo po nepotrebnem izgubljenega Casa, energije ali denarja.
e Dela za sluzbo ne opravljam izven delovnega Casa.

e  Moj delovni ¢as ni predolg.

e Zadoseganje ciljev imam postavljene dovolj dolge roke.

e Tempo dela, ki ga od mene pri¢akujejo, ni previsok.

e Moj prispevek k uspehu podjetja je ustrezno nagrajen.

e Pridelu, ki ga opravljam, ne pridejo do izraza samo nekatere moje sposobnosti.
e Probleme tega podjetja obcutim tudi kot svoje probleme.

e Nadrugo podjetje se ne bi navezal/-a tako zlahka, kot sem se na tega.

Raziskava kaze, da so zaposleni slabo informirani, da njihove odgovornosti niso jasno
razporejene; da vodje z njimi ne komunicirajo ne azurno ne odkrito ne dovolj spostljivo; da
v tem podjetju ne vidijo dovolj moznosti za samouresnic¢evanje in nadaljnji osebni razvoj;
da je njihov tempo dela prezahteven ter da je sistem nagrajevanja nepoSten in ni
transparenten. Zaznavajo torej naslednja perec¢a podrocja:

e samouresni¢evanje in moznosti osebne rasti,

e informiranje in komunikacija,

e razporeditev odgovornosti,

e vodenje,

e nagrajevanje,

e delovne obremenitve in

e jasnost poslanstva, vizije, vrednot ter strategije.

2.7 Odgovori na raziskovalna vprasanja

V empiricnem delu naloge sem se osredotocila na analizo organizacijske klime v podjetju
Flavona. Zbrala sem podatke za obdobje devetih let in ugotovila, da se je organizacijska
klima mocno spreminjala. Uvodoma sem si postavila tri raziskovalna vprasanja.

1. Se vodstvo Flavone zaveda pomembnosti organizacijske klime in jo s primernimi
metodami meri?
V podjetju Flavona organizacijsko klimo merijo Ze enajst let. Zaceli so z metodo SiOK,
nato pa pristopili k projektu Zlata nit, v katerem sodelujejo vse od leta 2007. Zdi se, da
takSna kontinuiteta prica o visokem zavedanju vodstva o pomembnosti organizacijske
klime, vendar si drznem trditi, da ni tako. Rezultate anket so namre¢ doslej v vseh letih
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globlje preudili le enkrat, pomena organizacijske klime pa so se zaceli zavedati, Sele ko
so se ocene drugi¢ v preu¢evanem obdobju nevarno poslabsale. Menim, da se vodstvo
pomena organizacijske klime Sele zacenja dobro zavedati. Na drugi del vprasanja lahko
odgovorim pritrdilno: menim, da v podjetju uporabljajo primerne metode merjenja
organizacijske klime, saj zadnjih devet let uporabljajo isti s strani stroke priznan
vprasalnik, ki jim omogoca zelo kakovostno primerjavo v Casu.

2. Ali tukaj$nji zaposleni organizacijsko klimo dojemajo kot kakovostno?
V prvih letih preucevanega obdobja so zaposleni v Flavoni organizacijsko klimo
dojemali kot zelo kakovostno, a se je poslabsala. Rezultati odrazajo vrsto sprememb:
skokovito rast, spremenjene gospodarske razmere, novo lastni$ko strukturo. Trenutna
organizacijska klima v Flavoni ni ne kakovostna ne spodbudna.

3. Ali vodstvo organizacijsko klimo s primernimi metodami spreminja ter izvaja
ukrepe za njeno izboljSanje?
Sodec¢ po rezultatih vodstvo na organizacijsko klimo v preteklosti ni skusalo vplivati
sistemati¢no, saj se njenega pomena ni zavedalo v dovolj veliki meri. Navkljub temu so
za izboljSevanje organizacijske klime izvedli kar nekaj ukrepov: ukrepe za vecje
ravnovesje med kariero in zasebnim Zivljenjem, ukrepe za zdrav nacin zivljenja ipd.
Metodologijo je treba torej Sele postaviti, so pa obstojece iniciative zelo dobre.

3 PREDLOG KOREKTIVNIH UKREPOV

NajpomembnejSo vlogo pri oblikovanju ustrezne organizacijske kulture in klime imajo
vodilni, katerih naloga je, da z nainom delovanja, slogom vodenja, jasnim podpiranjem
organizacijskih vrednot in norm — ter ne le z avtoriteto ali verbalnim sklicevanjem na Zeleno
stanje — predstavljajo zgled ostalim. Tudi sami morajo delovati v skladu s sprejetimi
vrednotami.

Ob pripravi ukrepov za izboljSanje organizacijske klime sem upostevala potencialne koristi,
ki bi jih pozitivne spremembe lahko prinesle, stroSke, ki jih vpeljava ukrepa terja,
razpolozljivost virov, ki so potrebni za izvedbo, in zmoznost vpliva oziroma verjetnost
relativno hitre in znatne spremembe. Z ukrepi zelimo doseci naslednje:

e izboljSati mnenje zaposlenih o splosni informiranosti in komunikaciji s strani vodjij,
e izboljsati dozivljanje zaposlenih o moznostih osebne rasti v Flavoni,

e izboljsati delovno okolje ter

e izboljsati vodenje, nagrajevanje in informiranje.
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3.1 Delavnice na temo mehkih vesc¢in

Tehni¢na znanja niso dovolj za uspesno delo z ljudmi. Podjetja vse vec vlagajo v razvoj
mehkih vescin, saj zelijo, da zaposleni svoje potenciale dosezejo, jih na delovhem mestu
udejanjajo in z rezultati svojega dela prispevajo k skupnemu uspehu (Clarke, 2016, str. 3).
Mehke vesc¢ine potrebuje prav vsak zaposleni, raven obvladovanja posamezne vescine pa je
odvisna od delovnega mesta. Britanski National careers service (Nacionalni urad za razvoj
karier) na svoji spletni strani opredeljuje deset temeljnih mehkih ves¢in, ki jih pri kandidatih
iS¢ejo zaposlovalci. Ti si zelijo pritegniti prilagodljive ljudi, ki znajo dobro komunicirati,
sprejemati odlo€itve, upravljati s Casom, izkazovati predanost, delati v timu in biti u¢inkoviti
tudi pod stresom, imajo vodstvene vescine in so kreativni ter sposobni reSevati probleme in
sprejemati odgovornost za opravljeno delo. V PricewaterhouseCoopersu (2015, str. 37)
poudarjajo, da postajajo mehke veSCine pomembnejSe od tehni¢nih znanj. V nedavni
globalni raziskavi so intervjuvali ve¢ kot tiso¢ direktorjev podjetij in skoraj tretjina je
odgovorila, da sta najpomembne;jsi stvari, ki ju iS¢ejo pri svojih naslednikih, sposobnost
strateSkega razmisljanja in prilagodljivost.

Mehkih vescin se ne da nauciti ¢ez noC. Enkraten obisk delavnic ne zadostuje, saj je treba
pridobljena znanja kontinuirano utrjevati, jih nadgrajevati in — kar je najpomembneje — znati
udejanjati v praksi. Vsa delovna mesta ne terjajo enakih ravni tovrstnih vescin, so pa slednje
toliko pomembnejse, kolikor ve¢ delamo z ljudmi ter kolikor zahtevnejsi in kompleksne;jsi
so projekti, s katerimi si sluzimo kruh. Pomembna je kontinuiteta, saj marsikaj od tistega,
kar ¢lovek slisi pred letom ali dvema, pozabi. V preteklosti so se v Flavoni tovrstnih delavnic
intenzivno udelezevali, a so tako interne kot zunanje udelezbe opustili, saj je bilo dela na
projektih prevec.

Predlagam naslednje:

e V Flavoni naj se usposabljanj na podro¢ju mehkih ves¢in lotijo sistemati¢no. Najprej
naj z uporabo sodobnih analiticnih orodij ugotovijo, katere veS¢ine so za uresnicitev
njihovih strateskih ciljev najpomembnejse, in izmerijo njihov primanjkljaj. Ob tem naj
ne bodo naravnani zgolj operativno v izvedbo delavnic. S strateSko zastavljenim
sistemom usposabljanj bodo namre¢ pozitivno vplivali ne le na rezultate svojih
zaposlenih, temvec tudi na kakovost zaposlitvenega procesa (PwC, 2014, str. 22).

e Vsi zaposleni naj se udelezijo treninga komunikacije. Stres, ki sem ga kot posledico
visokih delovnih obremenitev zaznala v raziskavi, se manifestira v konfliktih med
posameznimi ¢lani timov, med timi in celo med oddelki. Po intervjujih sode¢ gre za
komunikacijske ovire, ki zaposlenim onemogocajo, da bi med seboj komunicirali
odkrito, redno pa tudi spostljivo in tako sproti reSevali izzive, s katerimi se na projektih
srecujejo vsakodnevno. Poleg treningov so priporocljiva oblika tudi ciljni »team
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buildingi«, na katerih bi lahko izboljsali in utrdili tudi neformalne odnose med
zaposlenimi.

e Vodje naj se osredotoCijo na ciljno vodenje, motiviranje in kakovost komunikacije s
poudarkom na jasnosti, azurnosti ter dajanju povratnih informacij.

e Prodajni predstavniki imajo naceloma odli¢ne pogajalske spretnosti in so zelo vesci
javnega nastopanja, a dodatno utrjevanje ali u¢enje novih tehnik ne bo odvec.

e Vsi zaposleni naj se udelezijo treninga upravljanja s casom, na katerem se bodo ucili
organizirati svoje delo realisti¢no, tj. tako, da bodo lahko dosegali zastavljene roke;
postavljati prioritete, zavrniti zahteve, ki niso prednostne, obvladovati veliko koli¢ino
dela, postaviti u¢inkovit seznam delovnih nalog in ob tem uporabljati tudi kljucne
dejavnike uspesnosti, ki jim bodo v pomoc¢ pri veéji ucinkovitosti. Pricakujem, da bo
imel takSen trening pozitiven vpliv tudi na ravnovesje med kariero in zasebnim
zivljenjem.

UKREP 1: Direktor podjetja, direktorji oddelkov in projektni vodje naj namenijo
krepitvi mehkih ves$€in vsaj 2 dneva letno. Vsi ostali zaposleni naj se udeleZijo tovrstnih
delavnic vsaj 1 dan v letu. UdeleZba na tovrstnih delavnicah je obvezna za slehernega
zaposlenega: je del letnih ciljev, katerih doseganje predstavlja osnovo za izplacilo letne
nagrade.

3.2 Udejanjanje funkcije vodje razvoja ¢loveskih virov

Delovno mesto vodje razvoja ¢loveskih virov zadnja 4 leta v Flavoni ni zasedeno.
Sistemizacija to delovno mesto vkljucuje, vendar nosi v praksi oseba, ki je za podrocje
odgovorna, drug naziv in kopico odgovornosti, ki s ¢loveSkimi viri niso povezane. Dejstvo
je, da tudi v preteklosti vodje razvoja ¢loveskih virov nikoli niso presegli administrativnih
okvirov izvajanja te funkcije. Razlog za to ne ti¢i v morebitni neusposobljenosti, temved v
preprostem dejstvu, da je organizacijska struktura zastavljena tako, da direktorji oddelkov
za postavljanje in izvedbo strateskega razvoja ljudi poskrbijo sami, ob tem pa izven obsega
lastnih nalog poiscejo zgolj administrativno podporo. Tako je v praksi podrocje razvoja
¢loveskih virov razprSeno po oddelkih. Kljub tak$nemu stanju razvoj ¢loveskih virov ni
stagniral: pred dvema letoma so v podjetju celo oblikovali celovit nacrt za razvoj kompetenc
in vecje izkori$Canje potencialov zaposlenih ter karierni nacrt posameznika, kar kaze, da
funkcija vendarle ni zanemarjena. Rezultati raziskave organizacijske klime nakazujejo, da v
Flavoni vendarle potrebujejo bolj sistemati¢no podporo tega trenutno prezrtega podrocja.

Predlagam, da v Flavoni funkcijo vodje razvoja ¢loveskih virov ponovno obudijo in jo s tem
centralizirajo. Ocenjujemo, da bi en ¢lovek zadostoval; osebo, ki je za to podrocje trenutno
odgovorna, bi lahko razbremenili nekaterih ostalih nalog, lahko bi poiskali nove moci ali pa
funkcijo oddali v izvedbo zunanjim izvajalcem. Nagibamo se k zadnji izmed treh moznosti,
saj podjetje ze sodeluje s partnerjem, s katerim so zelo zadovoljni. Za strateSke naloge naj
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skrbi zunanji izvajalec, administrativna opravila pa lahko ostanejo v hisi. Trdno sem
prepricana, da bi taka poteza Ze v roku enega leta obrodila sadove: vecje zadovoljstvo
zaposlenih, boljsi izkoristek njihovih talentov in s tem vecjo ucinkovitost. Menim, da bi
imela takSna odlocCitev pozitiven posreden vpliv tudi na boljSe zaznavanje preucevanega
podjetja kot dolgoro¢nega delodajalca ter na pripadnost zaposlenih.

Na nacelni ravni so letni razvojni pogovori v Flavoni vpeljani, a sem na podlagi rezultatov
ankete ugotovila, da jih vsi vodje ne izvajajo enako dosledno. Tisti vodje, ki tovrstne
razgovore opravljajo, postavljajo svojim timom in zaposlenim cilje, ni pa nujno, da skozi
leto njihovo izvedbo tudi formalno preverjajo. Tudi vodij nihce ne preverja. Predlagam, da
v podjetju vpeljejo sistemati¢no izvajanje letnih razvojnih pogovorov in vmesnih kontrolnih
sestankov. Na tovrstnih pogovorih naj vodja in zaposleni postavita cilje za prihajajoce
obdobje, ki pa naj ne bo — kakor je tradicija—dolgo 1 leto, temve¢ krajse. Izvedbo naj redno
preverjajo in cilje po potrebi prilagodijo. Spreminjajoce se okolje terja, da reagiramo hitro;
razvojni sestanki s frekvenco enega leta niso dovolj. Zaposleni potrebujejo povratne
informacije vsaj enkrat v Cetrtletju (Zillman, 2016). AzurnejSe povratne informacije naj
vodje podajajo na rednih sestankih. Klju¢na sprememba, ki jo predlagamo, je, da podporo
teh razgovorov prevzame vodja razvoja Cloveskih virov, ki naj bi skupaj z direktorji
oddelkov skrbel za dosledno izvedbo.

UKREP 2: Flavona naj za izvedbo strateSkih nalog, povezanih z razvojem in
upravljanjem ¢loveskih virov, najame zunanje izvajalce.

UKREP 3: Za dosledno izvedbo letnih razvojnih razgovorov so odgovorni direktorji
oddelkov, te pa naj odslej nadzira vodja razvoja ¢loveskih virov.

3.3 Prestrukturiranje sistema nagrajevanja

V Flavoni trenutno sistem nagrajevanja obstaja, a ni ne transparenten ne pravi¢en. Optimum
je tezko najti, vseeno pa naj motivacija in nagrada obstajata za vse, sistem mora biti jasen in
posten. Glede na to, da se podjetje nahaja na vrhuncu, povzemamo Adizesov predlog (2011,
str. 220), ki predvideva v delezu osebnih prejemkov temeljno fiksno placo kot najmanjsi del
celotnega paketa nadomestil za delo, velik pomen daje bonusom za individualne dosezke,
ne zanemarja pa niti udelezbe v dobicku glede na skupno uspesnost druzbe. Glede na
panogo, v kateri delujejo, naj v Flavoni razmislijo tudi o tem, da bi med dejavnike uspeha
posameznika dodali njegovo prilagodljivost. PricewaterhouseCoopers (2014, str. 6)
izpostavlja pomen prilagodljivosti v danasnjem svetu: v drzavah, kjer so ljudje bolj
prilagodljivi, so podjetja uspesnejsa. V svetovalni hisi so vzeli pod drobnogled 11 trgov in
izraCunali, da bi bil rezultat produktivnosti, ¢e bi bile potrebe podjetij po mehkih ves¢inah
usklajene s talenti posameznika, dodatnih 130 milijard dolarjev (PwC, 2014, str. 8).
Predlagajo, da podjetja v obstojeCe sisteme nagrajevanja, ki so naravnani na uspehe v
krajSem preteklem ¢asovnem obdobju, vtkejo tudi prilagodljivost posameznika. Ta odraza
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tudi dolgoro¢ne potrebe podjetja, medtem ko lahko tradicionalni sistemi nagrajevanja
dolocene odlocitve kaznujejo (rezultat je denimo zaradi visjih stroSkov sejma na drugi strani
oceana nizji, ¢etudi bo prodaja v prihodnjih letih zaradi tega zrasla) (PwC, 2014, str. 22).

Finan¢na stimulacija je lahko odli¢no orodje za povecevanje ucinkovitosti, vendar zelim
poudariti, da ni ne edino ne najucinkovitejse. Orodja za motivacijo se med seboj razlikujejo,
odvisna pa so ne le od vrste dela, temve¢ tudi od osebnostnih znaéilnosti posameznikov in
njihovih motivov. Nefinancne oblike nagrajevanja so lahko izjemno ucinkovite; ni
zanemarljivo, da predstavlja pomembno lo¢nico med denarno nagrado in pohvalo Casovni
zamik, ki ga pri slednji ni. Zaposleni rezultat, ki ga je dosegel, neposredno poveze z nagrado
in natanko ve, ¢emu je priznanje dobil. Pohvala tudi stane bistveno manj (Zupan, 2001, str.
208), zato je izjemno hvalezno orodje vodenja.

UKREP 4: Podjetje naj uvede transparenten in pravi¢en sistem nagrajevanja.
3.4 1IzboljSanje informiranja

Predlagam, da v Flavoni zaposlenim vsako leto predstavijo rezultate merjenja organizacijske
klime. Poglobljeno analizo naj pripravijo vsako leto, vodja razvoja cloveskih virov pa naj z
njo seznani najprej vse vodje ter v sodelovanju z njimi — predvsem pa z direktorjem druzbe
— pripravi akcijski nacrt, ki je usmerjen v konkretne izboljSave. Tako rezultate kot akcijski
nacrt naj predstavijo zaposlenim; razmisliti velja, da bi za posredovanje tovrstnih informacij
uporabili zunanje svetovalce, saj bodo tako zaposleni rezultate dojemali kot bolj objektivne.
Porocajo naj tudi o dosezkih in morebitnih padcih glede na preteklo leto. S tovrstnimi
informacijami menedzment zaposlenim sporoca, da jim ni vseeno, kako posameznik podjetje
dozivlja. V procesu komuniciranja je klju¢no, da vodje poudarijo vlogo posameznikovega
doprinosa k uspehu podjetja. Poslanstvo, vizijo, vrednote in cilje naj vodstvo zapiSe v
komunikacijsko razumljivi, jedrnati, lahko dostopni in grafi¢no privlaéni obliki, 0 tem pa naj
komunicira tako znotraj organizacije kot navzven. Vodstvo naj o vsem naStetem z
zaposlenimi komunicira redno in na razumljiv na¢in. Horvat Jeromelova (2015) opozarja,
da namenjajo podjetja komunikaciji s strankami veliko ¢asa in denarja, medtem ko so
¢asovni in finan¢ni vlozki v komunikacijo z zaposlenimi bistveno manjsi. Posebej poudarja,
da je informiranje pomembno v ¢asu sprememb, med katere sodijo tudi prevzemi, in
opominja na skrb, da tece komunikacija tako od zgoraj navzdol kot v nasprotno smer. Kot
odli¢no orodje notranjega komuniciranja sugerira letni interni komunikacijski na¢rt. Menim,
da bi morali tudi v Flavoni v zadnjem Cetrtletju pripraviti dokument, v katerega bodo zaobjeli
vse potencialne dogodke, o katerih bo treba porocati: predvsem informacije o novih kupcih,
dosezenih nacrtih, morebitnih nagradah, rezultatih organizacijske klime in doseZenih
izboljsavah, novih ukrepih pa tudi o poslanstvu, viziji in strategiji. Tako bodo lazje
zagotovili, da bodo zaposleni o klju¢nih dogodkih informirani ob pravem ¢asu, obenem pa
bodo poskrbeli, da bo koli¢ina informacij zadostna. Opozoriti $e velja, da mora komunikacija
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potekati skozi razli¢ne kanale. Poslanstvo, vizija, vrednote in podobne teme niso vselej le
komunikacijska naloga direktorja; v najboljSih podjetjih te pomembne pozna, zivi in o jih
komunicira sleherni vodja (Folkman, 2014).

Dvakrat letno naj v Flavoni organizirajo tudi »team building«, na katerem bo udelezba za
vse zaposlene obvezna. Namen dogodka naj ne bo zgolj zabava — ¢eprav je te lahko na pretek
—, temvec naj bo zastavljen SirSe: pred vsakim tovrstnim druzenjem naj podjetje opredeli
cilje druzenja, nato pa pripravi aktivnosti skladno z zastavljenim. Cilji so lahko denimo
izboljSanje sodelovanja v timu, boljse poznavanje poslanstva, vrednot, vizije in strateskih
ciljev podjetja, prenos in komuniciranje o aktualnih dogodkih v podjetju, o novih proizvodih
in podobno.

UKREP 5: Podjetje naj pripravi letni nacrt interne komunikacije.
UREP 6: Dvakrat letno naj podjetje organizira ciljni »team building«.

3.5 Ponovno definiranje vizije, vrednot, poslanstva, strategije in
strukture odgovornosti

Vodstvo Flavone je poslanstvu, vrednotam, viziji in organizacijski strukturi vedno posvecalo
dovolj pozornosti, vse nasteto so obic¢ajno revidirali v ¢asovnem razmiku najve¢ treh let.
Nazadnje so omenjeno osvezili pred letom in pol. A podjetje je slo v tem kratkem obdobju
skozi velikanski vrtinec sprememb, zaradi katerih ni vec to, kar je bilo. Postali so veliki.
Danes so poslovni procesi definirani drugace, odgovornosti so prerazporejene, skladno s tem
tudi poslovna strategija ni ostala enaka. Flavona je povsem spremenila identiteto, zato so
nekoliko drugacéne tudi vrednote, vizija in poslanstvo. V poglavju Organizacijska kultura in
klima ter medsebojni odnosi sem Ze ugotovila, da se zaposleni s spreminjajoco se identiteto
tezko poistovetijo ne le zaradi ¢loveske nravi, ki naceloma ni naklonjena spremembam,
temveC tudi zaradi dejstva, da pristnega stika z neznanim ne morejo navezati. Peterson
(2013) pojasnjuje, da temeljne vrednote podjetja niso odraz tistih, ki organizacijo vodijo,
temvecC vseh, ki so v podjetju zaposleni. Zanj so vrednote srce kulture, zato trdi, da bi morala
biti podjetja nanje pozorna ze ob zaposlovanju novih sodelavcev in se bolj kot na tehni¢na
znanja osredotociti na vrednote.

Zaradi vsega naStetega predlagam, da vodstvo podjetja poslanstvo, vizije in vrednote definira
na novo. Iz poslanstva izhajata fokus in strategija, ki za zaposlene osmisljata smer delovanja
in njihovo vlogo v podjetju. Toliko bolj so jasno poslanstvo, vizije in vrednote pomembni v
¢asu sprememb: tedaj potrebujejo ljudje trdno oporo, saj so odlocitve velikokrat tezke.
Folkman (2014) priporoca, da se priprave vizije lotimo skrbno: ta naj ne bo suhoparna,
temve¢ navdihujoca tako za kupce kot za zaposlene. Usmerjena naj bo v prihodnost in
uresnicljiva, osredotoca pa naj se na pozitivne ucinke, ki jih bo imelo delovanje podjetja (kot
skupek zaposlenih) na druzbo, okolje, ljudi.
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Kmalu po pripojitvi k mednarodnemu koncernu so priceli interni poslovni procesi zlagoma
te¢i drugace. Odgovornosti so prerazporedili, nekatere oddelke so zdruzili in druge ukinili.
Hierarhija se je spremenila, zaposleni so dobili nove vodje in postali del novih timov,
odgovornosti pa danes niso vedno jasne. Osnovno organizacijsko strukturo so v Flavoni
osvezili, vendar ni vedno jasno, kako so odgovornosti razporejene. Nova organizacijska
struktura naj bi nejasnosti odpravila, obenem pa predstavlja priloznost za razmislek 0
smiselnosti obsega nalog slehernega delovnega mesta. Anketiranci namre¢ porocajo o
(pre)visokem delovnem tempu, pritiskih zaradi kratkih rokov ter stresu zaradi tolikSnega
obsega dela. Na stres na delovnem mestu zaradi delovnih obremenitev je tezko vplivati, saj
podjetje ze ima vrsto ukrepov, ki naj bi te pritiske omilili ter tako pozitivno vplivali na
ravnovesje med delovnim ¢asom in zasebnim zivljenjem. Na nekaterih delovnih mestih so
obremenitve tako visoke, da je edina resitev zaposlovanje dodatnih delavcev. Glede na
naravo dela to ni macji kaselj, saj je prave clane ekipe tezko najti, obenem pa traja uvajanje
posameznika zaradi specificne vsebine dela slabo leto dni. Tako ob zaposlitvi ne gre
pri¢akovati, da bo nov ¢lan tima takoj popolnoma operativen; potrebuje mentorja, Ki ga bo
za delo usposobil. To zaposlenim prinasa dvojni izziv. Predlagam, da vodstvo strukturo
opredeli podrobneje, predvsem pa jasneje zacérta odgovornosti.

Vodstvo Flavone se prav dobro zaveda, da so za uspeh najpomembne;jsi ljudje, vendar
njihovo ravnanje ni dovolj sistemati¢no. Zaposleni imajo dobre place; ob delu se
1zobrazujejo in usposabljajo, vseeno pa niso ravno pripadni. Vodstvo namre¢ nefinan¢ni
motivaciji, krepitvi obcutka varnosti, medsebojnemu zaupanju, vzdu§ju in dialogu ne
posveca dovolj pozornosti. Tako predlagam, da mo¢no okrepijo notranji marketing, ki naj
postane ena od prednostnih nalog razvoja ¢loveskih virov kot oddelka za marketing. Najlazje
bodo to dosegli tako, da interni marketing postane del ciljev.

UKREP 7: Vodstvo naj razmisli o novi viziji, osveZi poslanstvo in vrednote ter jasneje
definira organizacijsko strukturo ter odgovornosti. Vse nasteto naj zapiSejo na jasen
in jedrnat nacin ter predstavijo zaposlenim.

UKREP 8: Flavona naj okrepi notranji marketing. Naj cilji v okviru tega postanejo
cilji marketinga in razvoja ¢loveskih virov.

SKLEP

Sodobna podjetja, ki redno in sistemati¢no merijo lasten utrip skozi organizacijsko klimo,
imajo jasnejs$i vpogled v Stevilne dejavnike znotraj organizacije, od katerih sta odvisni
njihova agilnost in konkuren¢nost. TakSna podjetja bolje razumejo dogajanje znotraj
organizacije in lahko nanj ucinkoviteje vplivajo, zaradi Cesar so lahko tudi uspesnejsa.
Visoka dodana vrednost na zaposlenega in dobickonosnost sta s kakovostjo odnosov v
podjetju tesno povezani, dokazuje projekt Zlata nit. Kakovostna organizacijska klima
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predstavlja trden temelj za uspeh podjetja, saj zaposleni dobre zaposlitve ne enacijo le z
visoko placo, ravno nasprotno: prednjacijo osebnostna rast, zadovoljstvo in vzdus§je pri delu
ter medsebojni odnosi. Cilj podjetja je ustvariti vzpodbudno organizacijsko klimo, ki
pozitivno vpliva na kakovost dela in uc¢inkovitost podjetja tako, da zaposlene spodbuja k
doseganju razvojnih ciljev organizacije.

V pri¢ujoci nalogi sem preucila organizacijsko klimo v podjetju Flavona d.0.0. S pomogjo
rezultatov raziskave in intervjujev zaposlenih sem se sprehodila skozi pestro in trnovo a zato
toliko bolj zavidljivo pot druzbe, ki je iz majhne smele pionirke postala mednarodna zvezda.
Rezultati 9-letne raziskave o organizacijski klimi so z vidika analitika zelo zanimivi, saj
ponujajo edinstven vpogled v drobovje preucevanega podjetja. S prakticnega staliS¢a ocene
zadnjih let niso spodbudne. Podrocja, ki se nanasajo na horizontalne odnose in hierarhi¢na
razmerja, delovne obremenitve, osebne rasti in pripadnosti, so ocenjena slabo. Razlog za to
pripisujem Krizi vodenja, saj je Flavona tedaj, ko se je znasla na vrhuncu, premalo ¢asa
posvetila skrbi za ljudi in negovanju njihovih talentov.

Tako iz teoreticnega kot empiri¢nega dela izhaja, da je organizacijska klima dejansko
abstrakten pojem. Zaposleni se je vsakodnevno ne zavedajo, a jo dozivljajo kot realnost.
Njeno spreminjanje je za vodstvo podjetja dolgotrajen in zahteven proces, o ¢emer pric¢ajo
rezultati raziskave, saj so ocene organizacijske klime v Flavoni navkljub uspesnosti podjetja
padle.

V empiricnem delu naloge sem Zelela preveriti tri raziskovalna vprasanja. Zanimalo me je,
ali se vodstvo preucevanega podjetja zaveda pomembnosti organizacijske klime in jo s
primernimi metodami tudi meri. Organizacijsko klimo sistemati¢no merijo ze 11 let, kar
prica o doloceni stopnji zavedanja. Vendarle velja spomniti, da organizacijske klime
poglobljeno niso raziskovali, saj so ankete izvajali na nacelni ravni: zavedanje je postalo
intenzivnejse Sele v zadnjem casu, ko so zaradi slabih rezultatov ponovno zeleli narediti
poglobljeno analizo. Metode merjenja so ustrezne. Zaposleni organizacijske klime ne
dojemajo kot kakovostno. Ravno nasprotno: nizke povpreéne ocene dokazujejo, da je treba
¢im prej ustrezno ukrepati. Izbrana metoda merjenja je primerna, saj vodstvo izvaja meritve
skozi izjemno ugleden nacionalni projekt Zlata nit. Ukrepov za izboljSanje organizacijske
klime vendarle ne izvaja v dovolj sistemati¢ni meri, o ¢emer pri¢ajo slabi rezultati zadnjih
let.

Vodstvu priporo¢am, da organizacijsko klimo $e naprej meri vsako leto, menim pa, da bi
morali rezultate preuciti bolj poglobljeno in ob morebitnih negativnih trendih raziskati
vzroke za slabse rezultate. Toliko pomembneje je, da se vodstvo pomena organizacijske
klime zaveda in skuSa na njeno kakovost sistemati¢no vplivati. Skozi raziskavo, ki sem jo
izvedla, sem prisla do ugotovitve, da je v Flavoni nujno potrebno izboljsati tako kakovost
kot koli¢ino komunikacije: vodje morajo zaposlene bolj redno informirati, odgovornosti
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morajo razporediti bolj jasno, jasneje pa zaposlenim predstaviti tudi poslanstvo, vizijo,
vrednote in strategijo. Komunicirati morajo bolj spostljivo ter poskrbeti, da bodo delovne
obremenitve ustrezne, sistem nagrajevanja pa transparenten in poSten. Zaposlenim morajo
predstaviti tudi moznosti nadaljnje osebne rasti. Le zavzeti zaposleni, ki vidijo v podjetju
moznost dolgorocnega samouresni¢evanja, bodo dali vse od sebe in ostali v podjetju.
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Priloga 1: Anketa o organizacijski klimi v izbranem podjetju, 2015.

Drage sodelavke in sodelavci,

leto je naokrog in kot vsako zimo se tudi letos zacenja projekt Zlata nit. Gre za izbor
najboljsih slovenskih zaposlovalcev, ki poteka pod okriljem ¢asopisne hiSe Dnevnik, ze
deveto leto zapovrstjo pa sodeluje tudi nase podjetje.

Z izpolnjevanjem vpraSalnika ostajamo del Zlate niti, ki se osredotoca na odnos med
organizacijo in posameznikom. Ta je lahko obcutljiv, moc¢an in hkrati krhek, za rast in uspeh
podjetja pa klju¢nega pomena. Anketo razumemo kot pogovor med vami in vodilnimi. Vasa
mnenja in ocene, prepoznavanje dobrega v organizaciji ter vasa opozorila na slabosti in
moznosti izboljSanj bodo pomagali spodbuditi napredek na podro¢ju zaposlovanja in
delovnih mest, podjetniStva in ustvarjalnosti ter razvoja v podjetju. Vasi odgovori so v celoti
anonimni, zato bodite iskreni.

Resevanje ankete se pricne s klikom na povezavo in zakljuci s klikom na polje Zakljuci. Za
reSevanje potrebujete najvec¢ 10 minut. Povezava na vpraSalnik bo odprta do petka, 13.

decembra.

http://anketaZlataNitDecember2015

Z rezultati boste seznanjeni marca 2016. Pred tem bo Dnevnik objavil seznam najboljsih
zaposlovalcev, razglasil finaliste in poiskal tri zmagovalce v kategoriji malih, srednje velikih
in velikih podjetij.

Zahvaljujem se vam za vas €as in iskrenost pri odgovorih ter vas vabim k sodelovanju.

Podjetje


http://anketazlatanitdecember2015/

Prosimo vas, da s pomoc¢jo navedene lestvice izrazite stopnjo svojega strinjanja oziroma
nestrinjanja z navedeno trditvijo.

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

Temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim

A. Jasno mi je, kaj se od mene pricakuje ob delu.

B. Za doseganje zastavljenih ciljev imam ustrezna sredstva.
C. Moj prispevek k uspehu podjetja je ustrezno nagrajen.
D. V podjetju se pocutim varno/-ega.
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E. Delo v podjetju mi daje vec¢ kot denarno placilo.

Vloga in kakovost dela posameznika v podjetju

A. Pri delu, ki ga opravljam, ne pridejo do izraza samo nekatere moje sposobnosti.

B. Naloge, ki so mi zaupane, zame niso prezahtevne.

C. Zavedam se vpliva svojega dela na delo sodelavcev.

D. V zadnjem mesecu sem od nadrejenega dobil/dobila pohvalo za dobro opravljeno delo.
E. Za nadrejene ali sodelavce nisem samo Stevilka.

F. Pri delu je zelo malo po nepotrebnem izgubljenega Casa, energije ali denarja.

G. Pri delu v tem podjetju uzivam.
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H. Moje delo mi nudi ob&utek uspeha.

Organizacijska kultura in klima ter medsebojni odnosi
A. Ponosen/Ponosna sem, da sem ¢lan nasega podjetja.

B. Vodstvo s svojimi dejanji daje zaposlenim dober zgled.
C. Komuniciranje vodstva z zaposlenimi je odkrito.

D. Vesel/Vesela sem, ko sodelavcem nekaj uspe.

E. Komunikacija vodstva izkazuje sposStovanje do zaposlenega.
F. Pri delu vladajo kolegialni odnosi.

G. V podjetju napredujejo pravi ljudje.

H. V podjetju vlada razumevanje za zasebno zivljenje.
Podjetnost in inovativnost

A. Svoje delo samostojno nacrtujem.
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B. Samostojno izbiram nacine in sredstva za doseganje delovnih ciljev.

C. Pri delu lahko prispevam k izboljSavam in novim pristopom.

D. V podjetju Stejejo pobude, ideje in predlogi.

E. V podjetju je razumevanje za ucenje na napakah.
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F. Ucenje je v nasem podjetju vrednota.
Kakovost delovnega okolja
A. Razporeditev delovnega ¢asa mi ustreza.

B. Dela za sluzbo ne opravljam izven delovnega ¢asa.

C. Moj delovni ¢as ni predolg.
D. Za doseganje ciljev imam postavljene dovolj dolge roke.
E. Tempo dela, ki ga od mene pricakujejo, ni previsok.
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F. Z diskriminacijo nimam osebne izku$nje v tem podjetju.

Osebna rast in razvoj

A. V zadnjem letu sem imel/imela v podjetju pogovor o svojem napredku.
B. V zadnjem letu sem se imel/-a priloznost pri delu veliko naugiti.

C. Zaposlitev v tem podjetju mi dviguje moznosti, da se zaposlim drugje.

D. V delovnem okolju je oseba, ki spodbuja moj razvoj.

Custvena pripadnost podjetju

A. Z veseljem bi prezivel/-a preostanek svoje kariere v tem podjetju.

B. Rad/Rada razpravljam o podjetju, kjer trenutno delam, z ljudmi izven podjetja.
C. Probleme tega podjetja ob&utim tudi kot svoje probleme.

D. Na drugo podjetje se ne bi navezal/navezala tako zlahka kot sem se na tega.
E. V podjetju, kjer trenutno delam, se pocutim kot »¢lan/¢lanica druzine«.

F. Pocutim se »Custveno navezan/navezana« na to podjetje.

G. To podjetje mi osebno veliko pomeni.

H. Imam mocan obcutek pripadnosti do podjetja, kjer trenutno delam.
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Priloga 2: Rezultati raziskave o organizacijski klimi v izbranem podjetju v letih 2007-
2015.

Tabela 1: Povprecne ocene posameznih trditev v letih 2007-2015 znotraj dimenzije
temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim

Povprecne ocene

TEMELJNI ODNOS PODJETJE - | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
ZAPOSLENI

A. Jasno mi je, kaj se od mene pricakuje ob delu. 4,43 4,35 4,44 412 4,29 4,16 4,55 4,18 3,91

B. Za doseganje ciljev imam ustrezna sredstva. 4,35 4,15 3,94 3,76 3,71 3,68 4,05 3,86 3,82

C. Moj prispevek k uspehu je ustrezno nagrajen. 3,73 3,45 3,11 3,08 3,65 3,39 3,80 3,29 2,86

D. V podjetju se pocutim varno/-ega. 3,68 3,45 3,44 3,16 341 3,53 3,77 3,81 3,68

El']?,Tlovp"djetjum‘da]”eckOtde"amo 301 | 415 | 411 | 379 | 371 | 405 | 391 | 371 | 364
plagilo.

Povprecna ocena trditev znotraj sklopa 4,02 3,91 3,81 3,58 3,75 3,76 4,02 3,77 3,58

Tabela 2: Povprecne ocene posameznih trditev v letih 2007—2015 znotraj dimenzije
vloga in kakovost dela posameznika v podjetju

VLOGA IN KAKOVOST DELA 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
POSAMEZNIKA V PODJETJU

A. Pri delu, ki ga opravljam, ne pridejo do

. . . 2,74 3,20 2,72 2,60 3,12 2,74 2,82 2,89 2,59
izraza samo nekatere moje sposobnosti.

B. Naloge, ki so mi zaupane, zame niso

orezahtevne 4,57 4,60 4,22 4,48 4,12 4,26 4,14 3,93 4,18

C. Zavedam se vpliva svojega dela na delo

4,19 4,35 4,33 4,36 4,29 4,11 4,43 4,44 391
sodelavcev.

D. V zadnjem mesecu sem od nadrejenega

dobil-a pohvalo za dobro opravljeno delo. 3:30 3:30 267 212 259 3.7 217 2.93 341

E. Za nadrejene ali sodelavce nisem samo

L. 4,39 4,10 3,89 3,72 3,71 4,16 4,00 3,71 3,45
Stevilka.

F. Pri delu je zelo malo po nepotrebnem

. . y o . 3,27 3,10 2,61 2,56 2,47 2,95 2,48 2,43 2,50
izgubljenega Casa, energije ali denarja.

G. Pri delu v tem podjetju uzivam. 404 | 420 | 400 | 396 | 394 | 411 | 423 | 3,75 | 350

H. Moje delo mi nudi obcutek uspeha. 4,00 3,95 4,00 3,88 3,53 3,78 4,09 3,71 3,32

Povprecna ocena trditev znotraj sklopa v

posameznem letu 3,81 3,85 3,56 3,54 3,47 3,66 3,62 3,47 3,36

Tabela 3: Povprecne ocene posameznih trditev v letih 2007-2015 znotraj dimenzije
organizacijska kultura in klima ter medsebojni odnosi

ORGANIZACIJSKA  KULTURA IN | 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 | 2015
KLIMA TER MEDSEBOJNI ODNOSI

A. Ponosen/-a sem, da sem ¢lan naSega 413 435 428 4,08 418 421 427 4,04 359

podjetja.

B. Vodstvo s svojimi dejanji daje zaposlenim 355 365 322 3,00 2,88 337 3.18 274 264
dober zgled.

C. K_omunlcnanje vodstva z zaposlenimi je 378 365 317 2.96 3,00 353 3.29 278 264
odkrito.

D. Vesela -a sem, ko sodelavcem nekaj uspe. 4,70 4,95 4,83 4,71 4,76 4,74 4,73 4,78 441

E. Komunikacija vodstva izkazuje spoStovanje

4,00 4,05 3,50 3,28 2,88 3,21 3,41 3,11 2,86
do zaposlenega.

F. Pri delu vladajo kolegialni odnosi. 4,30 4,40 4,22 4,16 4,00 4,37 4,10 3,75 3,18
G. V podjetju napredujejo pravi ljudje. 3,23 3,74 3,67 3,30 3,06 3,82 3,76 3,15 3,18
H ?/ p9djetju vlada razumevanje za zasebno 464 465 467 432 459 458 432 3,80 3.95
Z1vljenje.

Povpreéna ocena trditev znotraj sklopa v

posameznem letu 4,04 4,18 3,95 3,73 3,67 3,98 3,88 3,53 3,31




Tabela 4: Povprecne ocene posameznih trditev v letih 2007-2015 znotraj dimenzije
podjetnost in inovativnost

PODJETNOST IN INOVATIVNOST 2007 2008 | 2009 2010 2011 2012 2013 2014 | 2015
A. Svoje delo samostojno nacrtujem. 4,17 4,00 3,83 3,88 3,94 3,89 3,95 3,71 3,45
B. Samostojno izbiram nacine in sredstva za
doseganje delovnih ciljev.

C. Pri delu lahko prispevam k izboljsavam in
novim pristopom.

D. V podjetju stejejo pobude, ideje in

4,13 4,15 3,89 3,68 4,00 4,11 4,05 3,79 3,77

4,39 4,35 3,94 3,88 3,71 4,06 4,27 4,04 3,86

4,43 4,20 3,72 3,68 3,24 4,16 3,77 3,46 3,27

predlogi.
E. V podjetju je razumevanje za ucenje na 3.95 4,00 367 332 341 379 386 354 345
napakah.
F. Ucenje je v nasem podjetju vrednota. 4,50 4,55 4,50 4,04 3,65 4,05 4,00 3,71 3,45

Povprecna ocena trditev znotraj sklopa v

posameznem letu 4,26 4,21 3,93 3,75 3,66 4,01 3,98 3,68 3,54

Tabela 5: Povprecne ocene posameznih trditev v letih 2007—2015 znotraj dimenzije
kakovost delovnega okolja

KAKOVOST DELOVNEGA OKOLJA 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
A. Razporeditev delovnega ¢asa mi ustreza. 4,52 4,45 4,50 4,56 441 4,63 4,32 4,43 4,50
B. Dela za sluzbo ne opravljam izven
delovnega ¢asa.

C. Moj delovni ¢&as ni predolg. 4,00 3,30 2,94 3,32 3,18 3,21 2,86 3,00 2,86
D. Za doseganije ciljev imam postavljene
dovolj dolge roke.

E. Tempo dela, ki ga od mene pricakujejo, ni
previsok.

F. Z diskriminacijo nimam osebne izkus$nje v
tem podjetju.

Povprecna ocena trditev znotraj sklopa v
posameznem letu

1,87 2,00 1,44 2,00 2,06 2,00 1,86 1,82 1,64

3,78 3,50 3,00 2,92 3,12 311 2,95 2,93 2,95

4,09 3,90 3,33 3,20 3,18 3,32 3,09 2,93 3,14

476 | 485 | 467 | 448 | 441 | 467 | 441 | 444 | 395

3,84 3,67 3,31 341 3,39 3,49 3,25 3,32 3,17

Tabela 6: Povprecne ocene posameznih trditev v letih 2007-2015 znotraj dimenzije osebna
rast in razvoj

OSEBNA RAST IN RAZVQOJ 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
A. V zadnjem letu sem imel/-a v podjetju
pogovor o svojem napredku.

B. V zadnjem letu sem se imel/-a priloznost
pri delu veliko nauciti.

C. Zaposlitev v tem podjetju mi dviguje
moznosti, da se zaposlim drugje.

D. V delovnem okolju je oseba, ki spodbuja
moj razvoj.

3,85 4,25 3,89 3,50 3,47 3,44 3,24 2,68 3,32

4,14 4,10 4,33 3,96 3,76 4,11 4,27 4,00 391

4,24 4,05 4,22 3,92 4,12 4,11 4,29 3,93 3,95

3,90 3,79 3,72 3,44 3,12 3,42 3,67 3,22 3,00

Povprecna ocena trditev znotraj sklopa v

posameznem letu 4,03 4,05 4,04 3,71 3,62 3,77 3,87 3,46 3,55

Tabela 7: Povprecne ocene posameznih trditev v letih 2007-2015 znotraj dimenzije
custvena pripadnost

CUSTVENA PRIPADNOST PODJETJU 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
A. Z veseljem bi prezivel/-a preostanek svoje
kariere v tem podjetju.

B. Rad/-a razpravljam o podjetju, Kjer trenutno
delam, z ljudmi izven podjetja.

C. Probleme tega podjetja obcutim tudi kot
svoje probleme.

D. Na drugo podjetje se ne bi navezal/-a tako
zlahka kot sem se na tega.

- - - - - 3,95 3,62 3,57 3,29

) ; ) ; ; 411 | 391 | 343 | 362

- - - - - 3,89 3,50 3,46 2,86

- - - - - 3,00 3,00 2,75 2,73




E. V podjetju, kjer trenutno delam, se pocutim

kot »¢lan/-ica druZine«. 374 3564 3:50 3.18
F. P_oc_utlm se »&ustveno navezan/-o« na to 384 367 3,04 318
podjetje.

G. To podjetje mi osebno veliko pomeni. 4,15 3,86 341 3,29
H. Ifl’lé?m rr}ocan obcutek pripadnosti do 437 410 371 343
podjetja, kjer trenutno delam.

Povpreéna ocena trditev znotraj sklopa v 388 3,66 3.36 3.20

posameznem letu




Priloga 3: Rezultati raziskave o organizacijski klimi v izbranem podjetju v letu 2015

in sprememba glede na prejSnje leto.

Dimenzija / Trditev AVG 2015 A (2015 — 2014)
Temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim 3,58 -0,19
A. Jasno mi je, kaj se od mene pricakuje ob delu. 391 -0,27
B. Za doseganje zastavljenih ciljev imam ustrezna sredstva. 3,82 -0,04
C. Moj prispevek k uspehu podjetja je ustrezno nagrajen. 2,86 -0,43
D. V podjetju se pocutim varno/-ega. 3,68 -0,13
E. Delo v podjetju mi daje ve¢ kot denarno placilo. 3,64 -0,07
Vloga in kakovost dela posameznika v podjetju 3,36 -0,12
A. Pri delu, ki ga opravljam, ne pridejo do izraza samo nekatere moje sposobnosti. 2,59 -0,30
B. Naloge, ki so mi zaupane, zame niso prezahtevne. 4,18 +0,25
C. Zavedam se vpliva svojega dela na delo sodelavcev. 391 -0,53
D. V zadnjem mesecu sem od nadrejenega dobil-a pohvalo za dobro opravljeno delo. 3,41 +0,48
E. Za nadrejene ali sodelavce nisem samo $tevilka. 3,45 -0,26
F. Pri delu je zelo malo po nepotrebnem izgubljenega Casa, energije ali denarja. 2,50 +0,07
G. Pri delu v tem podjetju uzivam. 3,50 -0,25
H. Moje delo mi nudi ob&utek uspeha. 3,32 -0,39
Organizacijska kultura in klima ter medsebojni odnosi 3,31 -0,22
A. Ponosen/ponosna sem, da sem ¢lan nasega podjetja. 3,59 -0,45
B. Vodstvo s svojimi dejanji daje zaposlenim dober zgled. 2,64 -0,10
C. Komuniciranje vodstva z zaposlenimi je odkrito. 2,64 -0,14
D. Vesela -a sem, ko sodelavcem nekaj uspe. 4,41 -0,37
E. Komunikacija vodstva izkazuje spoStovanje do zaposlenega. 2,86 -0,25
F. Pri delu vladajo kolegialni odnosi. 3,18 -0,57
G. V podjetju napredujejo pravi ljudje. 3,18 +0,03
H. V podjetju vlada razumevanje za zasebno Zivljenje. 3,95 +0,06
Podjetnost in inovativnost 3,54 -0,17
A. Svoje delo samostojno nacrtujem. 3,45 -0,26
B. Samostojno izbiram nacine in sredstva za doseganje delovnih ciljev. 3,77 -0,02
C. Pri delu lahko prispevam k izboljsavam in novim pristopom. 3,86 -0,18
D. V podjetju Stejejo pobude, ideje in predlogi. 3,27 -0,19
E. V podjetju je razumevanje za ucenje na napakah. 3,45 -0,09
F. Ucenje je v nasem podjetju vrednota. 3,45 -0,26
Kakovost delovnega okolja 3,17 -0,08
A. Razporeditev delovnega ¢asa mi ustreza. 4,50 +0,07
B. Dela za sluzbo ne opravljam izven delovnega casa. 1,64 -0,18
C. Moj delovni ¢as ni predolg. 2,86 -0,14
D. Za doseganje ciljev imam postavljene dovolj dolge roke. 2,95 +0,02
E. Tempo dela, ki ga od mene pri¢akujejo, ni previsok. 3,14 +0,21
F. Z diskriminacijo nimam osebne izku$nje v tem podjetju. 3,95 -0,49
Osebna rast in razvoj 3,55 +0,09
A. V zadnjem letu sem imel/-a v podjetju pogovor o svojem napredku. 3,32 +0,64
B. V zadnjem letu sem se imel/-a priloznost pri delu veliko naugiti. 3,91 -0,09
C. Zaposlitev v tem podjetju mi dviguje moznosti, da se zaposlim drugje. 3,95 -0,02
D. V delovnem okolju je oseba, ki spodbuja moj razvoj. 3,00 -0,22
Custvena pripadnost podjetju 3,20 -0,16
A. Z veseljem bi prezivel/-a preostanek svoje kariere v tem podjetju. 3,29 -0,28
B. Rad/-a razpravljam o podjetju, kjer trenutno delam, z ljudmi izven podjetja. 3,62 +0,19
C. Probleme tega podjetja obcutim tudi kot svoje probleme. 2,86 -0,60
D. Na drugo podjetje se ne bi navezal/-a tako zlahka kot sem se na tega. 2,73 -0,02
E. V podjetju, kjer trenutno delam, se pocutim kot »¢lan/-ica druzine«. 3,18 -0,32
F. Pocutim se »Custveno navezan/navezana« na to podjetje. 3,18 +0,14
G. To podjetje mi osebno veliko pomeni. 3,29 -0,12
H. Imamo mocan obdutek pripadnosti do podjetja, kjer trenutno delam. 3,43 -0,28
SKUPAJ 3,39 -0,12




Priloga 4: Vprasalnik za individualne intervjuje z zaposlenimi

e Ali sodelavci v tvojem timu med seboj dobro sodelujete? Si zaupate in resujete
morebitne tezave skupaj?

e Kako sodeluje tvoj tim z drugimi timi in oddelki?

e Ali tvoji sodelavci ¢utijo odgovornost do kakovosti svojega opravljenega dela?

e So tvoji sodelavci in sodelavke motivirani in zavzeti za svoje delo? So pripravljeni
na dodatne obremenitve?

e Alidaje tvoj nadrejeni komu od zaposlenih prednost? Ali svoje podrejene obravnava
pravicno?

e Kaksno je v tem podjetju vodenje? Menis, da so zadolzitve primerno in pravi¢no
porazdeljene?

e Menis, daje tvoje dobro delo kakovostno nagrajeno? Je tvoja placa primerna tvojemu
delu?

e Se nagrajevanje v podjetju izvaja pravicno?

e Ali predstavljas sodelavcem in nadrejenim pobude ali nove nacina dela z namenom
izboljSanja? Imas obcutek, da lahko izrazi§ svoja staliS¢a in predloge? Je v tem
podjetju mozen dialog?

e Ima tvoj vodja kakovosten odnos do tebe in sodelavcev? Se z vami pogovarja,
evidentira skupno delo in razpravlja o morebitnih izboljSavah?

e Ali podjetje zaposlenim nudi klju¢na usposabljanja za delo?

e Se zaposleni radi ucijo?

e Je sistem usposabljanja primeren in ali pri tem upoStevajo tudi zelje zaposlenih?

e Si zadovoljen/zadovoljna z razvojem svoje kariere v tem podjetju? Vidi§ moznosti
napredovanja?

e Ali seti zdi, da pri razvoju tvoje kariere upostevajo tudi tvoja hotenja?

e Poznas$ objektivne kriterije napredovanj?

e Ali ima podjetje jasno zastavljeno poslanstvo, vizijo in cilje? Jih razumes, se z njimi
lahko poistovetis?

e Se cCutis tukaj varno/-ega?

e Je po tvojem mnenju to podjetje ugledno? Kako tvoji sodelavci govorijo o podjetju:
dobro ali slabo?



Priloga 5: Transkripcija intervjujev z zaposlenimi

Oseba 1

Ali sodelavci v tvojem timu med seboj dobro sodelujete? Si zaupate in reSujete
morebitne tezave skupaj?

Po eni strani so odnosi profesionalni in korektni, po drugi tudi prijateljski, vendar
nam konfliktov ne uspe vedno resiti. Ljudje, ki tu delajo, namre¢ veliko vlozijo v
delo. Vedo, kaj delajo, in jih je zato tezko prepricati, da nimajo prav, zato konflikte
tezko resSujejo. Obenem se drugi, ki niso del tima, neradi vtikajo v nastale konflikte.
Ko pride do kratkega stika, tem ljudem tako nih¢e zunaj tima ne pove, da nimajo
prav. Malo pometamo stvari pod preprogo. Najvec, kar naredimo, je, da na konflikt
opozorimo nadrejenega. Naj Se omenim, da se mi zdi, da je vzrokov za nastanek
konfliktov vec tam, kjer je ve€ ljudi. Trije ali Stirje se hitro dogovorijo, dvajset se jih
tezje. Pa tudi moski med seboj lazje resijo odprta vpraSanja kot Zenske. Vseeno se
mi zdi, da vendarle znamo stopiti skupaj in si med seboj pomagati, kadar je treba,
znamo sodelovati.

Kako sodeluje tvoj tim z drugimi timi in oddelki?

V¢asih nam Sepa komunikacija, vendar se mi zdi ta problem povezan tudi z naturo
posla. Nacin komunikacije je pomanjkljiv, vse preveckrat uporabljamo elektronsko
posto, Skype in telefon, premalokrat komuniciramo direktno. To deloma pripisujem
naravi posla, deloma pa naravi ljudi, ki so tu zaposleni — niso zelo ekstrovertirani.
Lazje je kaksno stvar povedati direktno. Med seboj pa se z nekaterimi ne poznamo
in tako je tezko komunicirati. Tudi ¢e vemo, kaj se v podjetju dogaja, razmisljamo
vsak s svojo glavo, med nami ni povezanosti, zato kdo v¢asih ne razume, zakaj je
treba nekaj narediti in o ¢em govorimo. Ce se s sodelavcem o doloéeni nalogi nisi
predhodno pogovarjal, ni nujno, da te bo razumel oz. vedel, o ¢em govoris.

Ali tvoji sodelavci ¢utijo odgovornost do kakovosti svojega opravljenega dela?
Da.

So tvoji sodelavci in sodelavke motivirani in zavzeti za svoje delo? So
pripravljeni na dodatne obremenitve?

Kakor kdo. To je zelo odvisno od posameznika, mislim, da je povezano z osebnimi
lastnostmi. Nekateri se bodo raztrgali na pol, kdo drug pa se ne ozira na to, ali je
posel opravljen ali ne, in gre vsak dan ob treh domov.

Ali daje tvoj nadrejeni komu od zaposlenih prednost? Ali svoje podrejene
obravnava pravi¢no?

Mislim, da ne obravnava vseh enakovredno. Nekatere ljudi poslusa veliko bolj kot
druge.

Kaksno je v tem podjetju vodenje? Menis, da so zadolZitve primerno in pravi¢no
porazdeljene?



Ne. Mislim, da smo nekateri preobremenjeni, vendar je to spet povezano z osebnimi
znacilnostmi. Nekateri ljudje ne znamo rec¢i ne. Vodenje pri nas je pomanjkljivo, ker
vodje niso pravi vodje. Poleg vsega dela, ki ga morajo opraviti, je vodenje za
direktorje samo Se ena — ne najpomembnejsa — dodatna funkcija. Upravljanje ljudi in
organizacija nista prioriteta, glavno je delo, ki ga mora opraviti. Iz majhnega podjetja
smo postali veliko in pri nas vodja ni pravi vodja. Naceloma bi se moral vsak vodja
znajti na katerem koli vodstvenem delovnem mestu ne glede na vsebino dela, saj je
bistvo te funkcije upravljanje ljudi in organizacija dela.

Menis$, da je tvoje dobro delo kakovostno nagrajeno? Je tvoja placa primerna
tvojemu delu?

Da.

Se nagrajevanje v podjetju izvaja pravi¢no?

Ne. Ni ne pravi¢no ne jasno, na tem mestu vlada zme$njava. Po eni strani imajo tisti,
ki delajo na projektih, zelo visoke stimulacije, po drugi pa zaposleni v administraciji
komajda dobijo kakSen bonus, ¢eprav so nekateri zelo predani. Mislim, da to ni
posteno. Stimulacija za dobro opravljeno delo bi morala biti na voljo za vse — seveda
ob doloc¢enih pogojih.

Ali predstavlja§ sodelavcem in nadrejenim pobude ali nove nacina dela z
namenom izboljSanja? Ima$ obcutek, da lahko izrazi§ svoja staliS¢a in
predloge? Je v tem podjetju moZen dialog?

Je mozen, ja. Po mojem si kar povemo, kar nas tezi, in to, da lahko to naredimo, je
pomembno. Tako med sabo lazje komuniciramo in se manj pogovarjamo po ovinkih
o tem, kje koga &evelj zuli. Ce imamo na razpolago dovolj informacij, nam ni treba
o stvareh ugibati, manj je torej napacnih zakljuckov. Odkritost in odprto sodelovanje
dobro vplivata na odnose, je pa informacij premalo.

Ima tvoj vodja kakovosten odnos do tebe in sodelavcev? Se z vami pogovarja,
evidentira skupno delo in razpravlja o morebitnih izboljSavah?

Moj vodja ima dober odnos. Imamo redne sestanke, kjer z nami razpravlja o vseh
tekocih zadevah. Z nami ima enkrat letno tudi razgovor. Postaviva cilje, preveriva
jih ob polletju. Imam tudi dovolj povratnih informacij o tem, ali izpolnjujem
pri¢akovanja glede opravljenih nalog.

Ali podjetje zaposlenim nudi klju¢na usposabljanja za delo?

Da.

Se zaposleni radi ucijo?

Da.

Je sistem usposabljanja primeren in ali pri tem upoStevajo tudi Zelje
zaposlenih?

Sistem je Cisto v redu, vendar se bojim, da nekako ucenje nikoli ni prioriteta.
Velikokrat pride vimes kaj pomembnejSega od izobrazevanja.

Si zadovoljen/zadovoljna z razvojem svoje kariere v tem podjetju? Vidis
moZznosti napredovanja?



Sem zelo zadovoljna z razvojem svoje kariere v tem podjetju. MoZnosti
napredovanja trenutno ne vidim.

Ali se ti zdi, da pri razvoju tvoje kariere upostevajo tudi tvoja hotenja?

Da, ampak tega je v zadnjem Casu bistveno manj. Zdaj nimam vec¢ obc¢utka, da drzim
niti v svojih rokah, ne pocutim se ve¢ tako kljucna.

Poznas objektivne kriterije napredovanj?

Ne, vendar mislim, da nismo bili podjetje, ki bi taksne kriterije potrebovalo. Pri nas
je bilo veliko horizontalnega napredovanja, hierarhija doslej ni bila tako izrazita.
Ali ima podjetje jasno zastavljeno poslanstvo, vizijo in cilje? Jih razumes, se z
njimi lahko poistovetis?

Vse to smo imeli, vendar se je s prevzemom porazgubilo. Zdaj prav ni¢ ve¢ ne vem,
kdo smo in kam gremo.

Se Cuti§ tukaj varno/-ega?

Ne.

Je po tvojem mnenju to podjetje ugledno? Kako tvoji sodelavci govorijo o
podjetju: dobro ali slabo?

Mislim, da je navzven ugledno, vendar imam obcutek, da o podjetju govorimo slabo.
Casi so kar tezki, zahtevni, pogresamo stare ¢ase, ko je bil najvedji problem denar.
Saj vem, da se to ¢udno slisi, ampak takrat so bili odnosi pristnejsi. Fino smo se imeli.

Oseba 2

Ali sodelavci v tvojem timu med seboj dobro sodelujete? Si zaupate in reSujete
morebitne teZave skupaj?

Dobro sodelujemo, vse tezave skusamo resiti sproti. Mislim, da si zaupamo in se
zanesemo eden na drugega.

Kako sodeluje tvoj tim z drugimi timi in oddelki?

Na nacelni ravni dobro, vendar imamo tezave, ker drugi oddelki za nas nimajo
prepotrebnega ¢asa. To pa ovira nemoten potek dela pri nas, saj potrebujemo od njih
klju¢ne informacije. V splosnem so bili odnosi med nami pred leti bolj kolegialni,
topli in prijateljski, danes smo vsi skupaj bolj korporativni. To ni nujno slabo:
podjetje pac raste, spremenili smo nacin dela, se mi pa v€asih stozi po starih Casih.
Takrat smo se morali ve¢ ukvarjati z v€asih zelo resnimi eksistencialnimi problemi,
ampak smo bili na delu vseeno sre¢ne;jsi, veliko smo se druzili tudi izven rednega
delovnega ¢asa. Danes pa vecinoma dobro sodelujemo in dosegamo rezultate.

Ali tvoji sodelavci ¢utijo odgovornost do kakovosti svojega opravljenega dela?

Vecinoma da. V zadnjem letu so se stvari izboljSale. Mislim, da so na nekaterih
podro¢jih Se vedno potrebne doloc¢ene izboljsave, izvedba dela ni povsod skladna s
pricakovano kakovostjo. Roke naj bi spostovali in delo dobro opravili, vendar ni
vedno tako.
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So tvoji sodelavci in sodelavke motivirani in zavzeti za svoje delo? So
pripravljeni na dodatne obremenitve?

So zavzeti, vendar mislim, da niso pripravljeni na dodatne obremenitve. Imajo
druzine, popoldne Zelijo biti doma in ne v pisarni. Nac¢eloma je to Cisto v redu, zna
pa biti v trenutkih, ko voda tece v grlo, to kar problem in predmet nezadovoljstva.
Ali daje tvoj nadrejeni komu od zaposlenih prednost? Ali svoje podrejene
obravnava pravic¢no?

Ne obravnava vseh enakovredno, vseeno pa mislim, da je kar pravicen.

Kaksno je v tem podjetju vodenje? MeniS, da so zadolZitve primerno in pravi¢no
porazdeljene?

Vodenje je po mojem vedno bilo v redu. Slog se sicer spreminja, kar je v redu, saj
moramo slediti spremembam v podjetju, vseeno pa se mi ne zdi, da bi bile naloge
primerno porazdeljene. Tisti glasnejsi, ki se znajo upreti, vedno potegnejo daljsi
konec, ¢eprav je vsem jasno, da to ni prav. Ampak saj je tudi v zivljenju tako.
Menis, da je tvoje dobro delo kakovostno nagrajeno? Je tvoja placa primerna
tvojemu delu?

Moja placa je prenizka, dobim pa za dobro opravljeno delo bonus.

Se nagrajevanje v podjetju izvaja pravi¢no?

Ne. V veliki prednosti so tisti, ki delajo na projektih. Nagrajeni so tudi takrat, ko ne
ulovijo rokov, kar je skregano z vsako pametjo.

Ali predstavlja§ sodelavcem in nadrejenim pobude ali nove nacina dela z
namenom izboljSanja? Ima$ obcutek, da lahko izrazi§ svoja staliS¢a in
predloge? Je v tem podjetju moZen dialog?

Smo kar neposredni, vendar samo med seboj. Z nadrejenimi nismo tako odkriti,
mislim, da si jim ne upamo dovolj oporekati, ¢eprav bi bilo to veckrat zelo koristno.
To ne pomeni, da smo povsem tiho; vseeno pa mislim, da bi morali biti v
komunikaciji do vodij bolj asertivni. Kadar nismo na terenu, se o vsem dogovorimo
v Zivo, sicer pa najve¢ komuniciramo po elektronski posti in Skypeu. Idej in
predlogov ni veliko, nekaj jih pa vendarle je.

Ima tvoj vodja kakovosten odnos do tebe in sodelavcev? Se z vami pogovarja,
evidentira skupno delo in razpravlja o morebitnih izboljsavah?

Da. V preteklosti ni bilo tako, zdaj je drugace, dobivam povratne informacije o
svojem delu, te so kar redne. Razumem, kaj od mene moj vodja pri¢akuje.

Ali podjetje zaposlenim nudi klju¢na usposabljanja za delo?

Da.

Se zaposleni radi ucijo?

Da. Zelo.

Je sistem usposabljanja primeren in ali pri tem uposStevajo tudi Zelje
zaposlenih?

Da.
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e Si zadovoljen/zadovoljna z razvojem svoje kariere v tem podjetju? Vidi$
moznosti napredovanja?
Da. Vidim tudi moznosti napredovanja.

e Ali se ti zdi, da pri razvoju tvoje kariere upostevajo tudi tvoja hotenja?
Da.

e Poznas objektivne kriterije napredovanj?
Vem, kaj moram narediti za napredovanje, vendar ti moji Kriteriji verjetno niso
objektivni.

e Ali ima podjetje jasno zastavljeno poslanstvo, vizijo in cilje? Jih razumes, se z
njimi lahko poistovetis?
Do lanskega leta je bilo vse jasno, potem pa smo se znasli v veliki zmedi. To podrocje
mora vodstvo vsekakor ¢im prej urediti.

e Se Cuti$ tukaj varno/-ega?
Zaenkrat se.

e Je po tvojem mnenju to podjetje ugledno? Kako tvoji sodelavci govorijo o
podjetju: dobro ali slabo?
V ozkem okolju je zelo ugledno, si pa mnenja sodelavcev precej nasprotujejo.
Nekateri smo ponosni, da smo tu, drugim pa je ¢isto vseeno.

Oseba 3

e Ali sodelavci v tvojem timu med seboj dobro sodelujete? Si zaupate in reSujete
morebitne teZave skupaj?
Z veliko sodelavci se dobro razumem, opazam pa, da konflikti med nekaterimi
posamezniki trajajo v nedogled. Sodelujemo pa Cisto v redu.

e Kako sodeluje tvoj tim z drugimi timi in oddelki?
V redu sodelujemo.

e Ali tvoji sodelavci ¢utijo odgovornost do kakovosti svojega opravljenega dela?
Da.

e SO tvoji sodelavci in sodelavke motivirani in zavzeti za svoje delo? So
pripravljeni na dodatne obremenitve?
Da.

e Ali daje tvoj nadrejeni komu od zaposlenih prednost? Ali svoje podrejene
obravnava pravi¢no?
Vsi smo samo ljudje. Niso pa razlike, ki jih dela, velike.

e Kaksno je vtem podjetju vodenje? Meni$, da so zadolZitve primerno in pravi¢no
porazdeljene?
Vodenje je v zadnjem letu in pol, odkar smo del velike skupine, obupno. Zaplavali
smo v birokracijo, ukvarjamo se s prerazporejanjem dela in sami s seboj, namesto da
bi se ukvarjali s kupci.
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e Menis$, da je tvoje dobro delo kakovostno nagrajeno? Je tvoja pla¢a primerna

tvojemu delu?
Glede na vlozek bi bila placa lahko boljsa.

e Se nagrajevanje v podjetju izvaja pravi¢no?
Da.

e Ali predstavljaS sodelavcem in nadrejenim pobude ali nove nacina dela z
namenom izboljSanja? Ima§ obcutek, da lahko izrazi§ svoja staliS¢a in
predloge? Je v tem podjetju moZen dialog?

Povsem odprto komuniciram in brez tezav povem svoje mnenje ter podam idejo.

e Ima tvoj vodja kakovosten odnos do tebe in sodelavcev? Se z vami pogovarja,
evidentira skupno delo in razpravlja o morebitnih izboljSavah?
Da. Imava dober odnos, je korekten.

e Ali podjetje zaposlenim nudi klju¢na usposabljanja za delo?
Da.

e Se zaposleni radi ucijo?

Da.

e Je sistem usposabljanja primeren in ali pri tem upoStevajo tudi Zelje
zaposlenih?
Da.

e Si zadovoljen/zadovoljna z razvojem svoje kariere v tem podjetju? Vidi§
mozZnosti napredovanja?

Hm, sem zadovoljen. Napredoval pa verjetno nekaj ¢asa ne bom.

e Ali se ti zdi, da pri razvoju tvoje kariere upostevajo tudi tvoja hotenja?
Tezko re¢em. Se kar.

e Poznas objektivne kriterije napredovanj?

Ne.

e Ali ima podjetje jasno zastavljeno poslanstvo, vizijo in cilje? Jih razumes, se z
njimi lahko poistovetis?

Temu ne posvecam posebne pozornosti.

e Se Cuti$ tukaj varno/-ega?

Se kar, vendar veliko manj kot pred leti. Pa je bila takrat finanéna situacija precej
slabsa.

e Je po tvojem mnenju to podjetje ugledno? Kako tvoji sodelavci govorijo o
podjetju: dobro ali slabo?

Je ugledno.

Oseba 4

e Ali sodelavci v tvojem timu med seboj dobro sodelujete? Si zaupate in reSujete
morebitne teZave skupaj?
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Moj kolektiv se mi zdi dober. Dobro sodelujemo. Smo odkriti in se kar dobro o vsem
dogovorimo. Veliko pa komuniciramo po e-malih in Skypu. Je pa konflikte tezko
reSevati. Ne vem, kako bi to izboljsali. Vsak mora paziti na to, da je res tu za dolo¢eno
stvar. Odkar smo veliki, smo posamezniki bolj usmerjeni na svoje podrocje, obenem
pa moramo komunicirati z ostalimi. Vzdusje je na trenutke kar agresivno, vcasih to
reSijo spremembe ljudi znotraj ekipe. Stare macke je tezko premakniti, poleg tega pa
tudi hierarhija ni vedno Cisto jasna.

Kako sodeluje tvoj tim z drugimi timi in oddelki?

Smo »pokupckani«, vendar se mi to ne zdi nenavadno. S tistimi, s katerimi se dobro
razumes osebnostno, delas bolje. Nekateri se pa¢ ne druzijo, pa tudi sodelujejo slabo.
Med oddelki (pa tudi znotraj) véasih kdo komu ne prizna opravljenega dela, kar je
vzrok za slabe odnose. Tudi meni se je ze to zgodilo: opravljenih ur mi sodelavec ni
pustil vpisati, ker bi moral znesek stimulacije deliti z mano. Ko me je naslednji¢
prosil za pomo¢, sem mu odvrnil, da nimam ¢asa. V splo§nem ne maramo »prevec
pametnih« ljudi.

Ali tvoji sodelavci ¢utijo odgovornost do kakovosti svojega opravljenega dela?
Vecina da. So pa izjeme.

So tvoji sodelavci in sodelavke motivirani in zavzeti za svoje delo? So
pripravljeni na dodatne obremenitve?

Enako kot pri prejSnjem odgovoru.

Ali daje tvoj nadrejeni komu od zaposlenih prednost? Ali svoje podrejene
obravnava pravi¢no?

Nimam obcutka, da bi imel ljubljencke. Morda se s kom ve¢ pogovarja, vendar
prisluhne vsem mnenjem.

Kaksno je v tem podjetju vodenje? Meni§, da so zadolZitve primerno in pravi¢no
porazdeljene?

Vec dela dobi tisti, ki ve¢ zmore, kar je v redu. Bi moralo biti pa to bolj skladno s
placo. Ta del pa ni v redu. Dober vodja mora biti kompetenten. Najpomembneje se
mi zdi, da ni blefer. Odnos mora biti korekten, ampak ni treba, da je prijazen.
Pri¢akujem tako pohvalo kot kritiko. Moj vodja mi je na voljo, kadar ga potrebujem.
Povratne informacije imam na voljo dovolj pogosto.

MeniS$, da je tvoje dobro delo kakovostno nagrajeno? Je tvoja placa primerna
tvojemu delu?

Ne. Mislim, da sem placan premalo. Vemo, koliko kdo dobi, in to je razlog za veliko
nezadovoljstva.

Se nagrajevanje v podjetju izvaja pravi¢no?

Ne.

Ali predstavljaS sodelavcem in nadrejenim pobude ali nove nacina dela z
namenom izboljSanja? ImaS obcutek, da lahko izrazi§ svoja staliS¢a in
predloge? Je v tem podjetju moZen dialog?
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Jih predstavljam, se kar veliko pogovarjamo o tem. Mnenja lahko izrazim brez
najmanjsih tezav.

Ima tvoj vodja kakovosten odnos do tebe in sodelavcev? Se z vami pogovarja,
evidentira skupno delo in razpravlja o morebitnih izboljSavah?

Da.

Ali podjetje zaposlenim nudi klju¢na usposabljanja za delo?

Da. Pogresam sicer vec ¢asa s strani kakSnega mentorja, vendar razumem, da zaradi
rednega dela, ki je prioriteta, to ne gre.

Se zaposleni radi ucijo?

Da.

Je sistem usposabljanja primeren in ali pri tem uposStevajo tudi Zelje
zaposlenih?

Je kar primeren. Veliko imamo internih izobraZevanj, kar je v nasi branZi pomembno.
Smo le specifi¢ni.

Si zadovoljen/zadovoljna z razvojem svoje kariere v tem podjetju? Vidi§
moZnosti napredovanja?

Z razvojem do danes sem zadovoljen, v tem trenutku pa ne morem reci, da vem, kako
bo naprej. Ne verjamem, da je napredovanje zame mozno.

Ali se ti zdi, da pri razvoju tvoje kariere upostevajo tudi tvoja hotenja?
Zaenkrat da.

Poznas objektivne Kkriterije napredovanj?

Ne. Jih imamo?

Ali ima podjetje jasno zastavljeno poslanstvo, vizijo in cilje? Jih razumes, se z
njimi lahko poistovetis?

Vem, da jih imamo, vendar se jih ne spomnim. Pa sem bral nedolgo tega.

Se Cutis§ tukaj varno/-ega?

Da.

Je po tvojem mnenju to podjetje ugledno? Kako tvoji sodelavci govorijo o
podjetju: dobro ali slabo?

Da. Mnenje sodelavcev pa je razli¢no, nekateri so zelo zadovoljni, drugi pa sploh ne.
Ne vem, zakaj preprosto ne odidejo, ¢e jim ni vSecC.
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PRILOGA 6: Vprasalnik SiOK

SiOK

Inovativnost, Iniciativnost

Zaposleni v na$i organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb.

Nase izdelke in storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo.

Napake pred preizkuSanjem novih nac¢inov dela so v nasi organizaciji sprejemljive.

Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud.

V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izboljsave dajejo vsi — ne le nasi vodje.

Odnos do kakovosti

Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela.

Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov kakovosti.

Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke.

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

Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti.

Pripadnost organizaciji

Nasa organizacija ima velik ugled v okolju.

Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji.

Zaposlitev v nasi organizaciji je varna oz. zagotovljena.

Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorijo o njej.

Zaposleni ne bi zapustili organizacije, Ce bi se zaradi poslovnih tezav znizala placa.

Motivacija in zavzetost

Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo.

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

V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspesnosti.

V nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo.

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

Notranji odnosi

V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev.

V nasi organizaciji mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo.

Odnosi med zaposlenimi so dobri.

Konflikte reSujemo v skupno korist.

Ljudje si medsebojno zaupajo.

Vodenje

Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela.

V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje.

Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vec¢je odgovornosti za svoje delo.

Vodje se pogovarjajo z zaposlenimi o rezultatih dela.

Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo.

Organiziranost

Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje pri delu.

Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi podjetja.

V nasi organizaciji so zadolZitve jasno opredeljene.

V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotezene na vseh nivojih.

Odlocitve nasih vodij se sprejemajo pravocasno.

Strokovna usposobljenost in ucenje

Zaposleni se u¢imo drug od drugega.

Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela.
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Sistem usposabljanja je dober.

Pri usposabljanju se upostevajo tudi zelje zaposlenih.

Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo.

Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Nasa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo — dolgoro¢ni razlog obstoja delovanja.

Cilji, ki jih moramo zaposleni doseci, so realno postavljeni.

Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje.

Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim.

Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni.

Notranje komuniciranje in informiranje

V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sproséeno, prijateljsko in enakopravno.

Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje nasega dela.

Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin.

Delovni sestanki so redni.

O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij.

Razvoj kariere

Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem.

Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike.

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje.

Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim.

Imamo sistem, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljse polozaje.

Nagrajevanje

Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih.

Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen.

Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni plac na trziscu.

Tisti, ki so bolj obremenjeni, so tudi ustrezno stimulirani.

Razmerja med pla¢ami zaposlenih v podjetju so ustrezna.

Dodatna vprasanja o sistemih — vodenje

Moj neposredni vodja se drzi stvari, ki sva se jih jasno dogovorila.

Razumem in si lahko razloZzim vsebino placilne liste.

V nasi organizaciji imam vsaj enkrat letno strukturiran razgovor s svojim vod;o0.

Nasi vodje nam jasno razlozijo, zakaj smo dobili stimulacijo in zakaj ne.

V nasi organizaciji se v praksi uporablja stimulativni del plac.
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