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Primerjava organizacijske kulture in internega marketinga podjetja Google in izbranih
slovenskih podjetij

V danasnjih negotovih in spremenjenih delovnih razmerah postajajo kljucen in nepogresljiv
dejavnik uspeha posamezniki, ki s svojimi izkuSnjami, znanjem, kompetencami in
sposobnostmi pomenijo za organizacijo dodano vrednost, razvoj in napredek. Avtor tako
prikaze pomembno vlogo in pomen organizacijske kulture, ki na podlagi skupnih vrednot,
pomenov in vzorcev obnaSanja usmerja in osmiSlja vsakdanje delovanje zaposlenih, in
internega marketinga, ki s svojimi pristopi in tehnikami strateSkega upravljanja zadovoljuje
razli¢ne potrebe, Zelje in pricakovanja zaposlenih. Oba fenomena sta odlo€ilni faktor dobrih
medsebojnih odnosov in zadovoljstva zaposlenih, kar avtor preveri v izbranih slovenskih
podjetjih (Infotehna, Gorenje Point, Xlab), kon¢ne rezultate raziskave oz. ocene stanja pa
primerja z idealnim primerom Googlom. Avtor zaklju¢i, da sta organizacijska kultura in
interni marketing izbranih slovenskih podjetij primerljiva z ameriSko korporacijo, hkrati pa
poda nekaj koristnih predlogov za izboljsave.

Klju¢ne besede: organizacijska kultura, interni marketing, Google, dobri medsebojni odnosi,
zadovoljstvo zaposlenih.

A comparison of organizational culture and internal marketing of Google and selected
Slovenian companies

In today's uncertain and changing working conditions are individuals with their experience,
knowledge, competencies and skills becoming an essential and indispensable factor of success
for organization’s development and progress. The author shows the role and importance of
organizational culture which is based on shared values, meanings and patterns that give
meaning and directs their employees’ daily activities, and internal marketing, which with its
approaches and techniques of strategic management meets different employees needs, desires
and expectations. Both phenomena are a determining factor of good interpersonal
relationships and employee satisfaction, which is checked in selected Slovenian companies
(Infotehna, Gorenje Point, Xlab). Final results of author’s research or assessment of the
situation are then compared with the ideal example of Google. The author concludes that the
organizational culture and internal marketing of selected Slovenian companies are comparable
to American corporation, but at the same time author gives some useful suggestions for
improvement.

Keywords: organizational culture, internal marketing, Google, good interpersonal relations,
employee satisfaction.
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1 Uvod

Vodilni teoretik sodobnega menedzmenta Peter Drucker (v Merka¢ Skok 2005, 14-15) je
skozi svoje dolgoletne izkuSnje in poglobljena razmisljanja ugotovil, da so se v drugi polovici
prejSnjega stoletja pricele dogajati korenite spremembe na poslovnem oz. organizacijskem
podro¢ju: vedno vecji in mocnejsi globalizacijski tokovi, skrajSevanje zivljenjskih ciklov
produktov, strmo naras€anje storitvenih dejavnosti, avtomatizacija proizvodnih procesov,
napredek informacijske tehnologije... V tak$nih spremenjenih delovnih razmerah postajajo
kljuen in nepogresljiv dejavnik uspeha posamezniki, ki s svojimi izku$njami, znanjem,
kompetencami in sposobnostmi pomenijo za organizacijo dodano vrednost, razvoj in
napredek (Ulrich v Schermerhorn in drugi 2005, 27); »vedno vecji delez zaposlenih
predstavljajo t. i. intelektualni delavci, ki jih ne bi smeli obravnavati kot strosek, temve¢ kot
dragoceno sredstvo« (Drucker v Merka¢ Skok 2005, 15). Od ravnanja vodstva z zaposlenimi
oz. motiviranosti', kreativnosti, sodelovanja, vklju¢enosti v vodstvene odlogitve, pripadnosti,
uéinkovitosti, uspe$nosti, moZnosti razvoja kariere’, nagrajevanja, dobrih medsebojnih
odnosov in zadovoljstva® zaposlenih je namre¢ odvisno, kako oz. v kolikini meri bodo

poslanstvo®, vizija® in cilji’ organizacije izpolnjeni. Se posebej je to zelo opazno in relevantno

' Motivacija izhaja iz psihologije, in pomeni notranje, mentalno stanje posameznika (Treven 1998, 106).
Motivacija nosi v sebi pomembno vedenjsko dinamiko, ki po eni strani odraza atraktivnost nekega cilja (nanj
vplivajo posameznikove Zelje in pri¢akovanja), po drugi strani pa pomeni nacin in stopnjo vlozenega truda za
dosego zastavljenega cilja. Prav tako pa motivacija pomeni proces, ki vkljucuje dolocene aktivnosti in specificna
dejanja, ki vodijo posameznika do Zelenega oz. pricakovanega koncnega rezultata (Dawson 1992, 7; Thierry
1998, 256).

? Kariera je splosen vzorec kontinuiranega procesa razvoja in napredovanja, kjer zaposleni prek interaktivnega in
soodvisnega odnosa z organizacijo osmiSlja posamezne pomembne oz. specifiéne dogodke, aktivnosti in
situacije ter si tako pridobiva kompetence, ustvarja pomene in izdela pri¢akovanja za v bodoce (Holt Larsen in
Funck Ellehave 2000, 104).

3 Zadovoljstvo igra pomembno vlogo pri posameznikovem doseganju ciljev, saj pomeni prijetno in pozitivno
Custveno stanje, ki izvira iz realizacije lastnih motivacijskih vzgibov in razliénih Zelja in potreb ter evalvacije
lastnih izkuSenj z delovnim mestom. Zadovoljstvo zaposlenih je doseZeno, ko uzivajo v svojem delu, jim je vsec¢
polozaj v organizaciji, imajo realne moznosti razvoja kariere, se dobro razumejo s sodelavci in nadrejenimi ter se
strinjajo z visino placila. Hkrati pa (ne)zadovoljstvo povzroc¢i doloceno vedenje, npr. v primeru zadovoljstva
opravljanje nadur ali v primeru nezadovoljstva odsotnost z dela (Thierry 1998, 276; Mathis in Jackson v
Sihombing in Gustam 2007, 4).

* Opredelitev misije organizacije izhaja iz skrbno pretehtanega premisleka in oblikovanja odgovorov na
naslednja vprasanja: Kaj je oz. bo nas posel? Kdo so nasi kupci? Kaj vrednotijo kupci? S poslanstvom naj bi tako
zajeli trge, na katerih bo organizacija nastopala, deleznike, lokacijo, tehnologijo, druzbeno odgovornost, pomen
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v podjetjih, ki ponujajo oz. opravljajo kompleksne, miselno zahtevne in visoko tehnoloske
storitve. Zato bo srediS¢e mojega teoreticnega in prakticnega zanimanja odnos med
posameznikom in organizacijo, ki ga bom osvetlil skozi prizmo dveh ¢edalje pomembnejSih
konceptov — organizacijske kulture, ki na podlagi skupnih vrednot, pomenov in vzorcev
obnasanja usmerja in osmis$lja vsakdanje delovanje zaposlenih, in internega marketinga, ki s
svojimi pristopi in tehnikami strateSkega upravljanja zadovoljuje razli€ne potrebe, zelje in
pricakovanja zaposlenih. Hkrati pa oba fenomena skupaj ustvarjata, spodbujata in ohranjata

dobre medsebojne odnose in zadovoljstvo ¢lanov organizacije.

Pri izdelavi magistrskega dela me bosta vodili dve raziskovalni vprasanji: V kolik$ni meri
organizacijska kultura spodbuja dobre medsebojne odnose med zaposlenimi? Kako zaposleni
obcutijo aktivnosti internega marketinga za spodbujanje njihovega zadovoljstva? Obenem pa
sem postavil tudi dve hipotezi, ki ju bom na koncu magistrskega dela potrdil ali ovrgel:
organizacijska kultura dovolj spodbuja dobre medsebojne odnose; delovanje in ucinki

internega marketinga so primerljivi z Googlom.

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreti¢nega in empiricnega dela. V teoreticnem delu, ki
vsebuje dva tematska sklopa, bom najprej opredelil fenomen organizacijske kulture, njene
konstitutivne elemente in prikazal pomen vodstvenega delovanja in dobrih medsebojnih
odnosov v organizaciji. V naslednjem in hkrati zadnjem teoreticnem poglavju pa bom svoj

fokus usmeril k evoluciji in implementaciji internega marketinga oz. strateskega procesa

v javnosti in odnos organizacije do zaposlenih. Poslanstvo je torej osnova za dolocitev ciljev in nalog
organizacije na vsakem nivoju upravljanja (Sfiligoj 1999, 124; Mozina in Zupan 2009, 123).

> Vizija predstavlja jasno zastavljene poslovne cilje, pri¢akovanja in specifi¢no kulturo (prepri¢anja in vrednote)
(Cahill 1996, 21). Vizija je torej ideja zelene prihodnosti, ki jo je mogoce sporociti zaposlenim v organizaciji in
njenem okolju. Vizija kot povezava med Zeljami in dejanji oz. projekcija stanja v prihodnosti ima motivacijsko
moc¢ zlasti takrat, ko je jasna, privla¢na in usmerjena k potrebam zaposlenih oz. (u)porabnikov. V posamezniku
povzroca kreativno motivacijsko napetost za doseganje ciljev in sproza proces identifikacije zaposlenih z
organizacijo; vizija je izjemnega pomena, saj spodbuja razvoj zaposlenih in organizacije (Naisbitt in Aburdene
1986, 24-26; Mozina in Zupan 2009, 123).

® »Cilji so Zelena prihodnja stanja, ki si jih posamezniki, skupine ali organizacije prizadevajo dose¢i. Ker
organizacijo sestavljajo posamezniki in skupine, se pojavlja vprasanje skladnosti med posameznikovimi cilji in
cilji organizacije« (Mozina v Mozina 1998, 9-10). Ce se organizacijski cilji moéno razlikujejo od ciljev
zaposlenih, le-ti postanejo nezadovoljni, neustvarjalni in neproduktivni, zato sodobna organizacija tezi k
usklajevanju, medsebojnem pogojevanju in vzajemnem delovanju s svojimi zaposlenimi. Organizacija, ki svojim
¢lanom v vecji meri zagotavlja uresni¢evanje osebnih ciljev, jih lazje pridobiva za uresnicevanje lastnih ciljev in
je tudi uspesnejsa (Kavci¢ 1991, 110; Mozina v Mozina 1998, 10).



oblikovanja, upravljanja in vzdrzevanja razli¢nih komunikacijskih in kadrovskih aktivnosti za
zagotavljanje zadovoljstva posameznikov v organizaciji. V drugem, empiricnem delu, pa bom
na podlagi teoretinih nastavkov v izbranih slovenskih podjetjih (Infotehna, Gorenje Point,
Xlab) opravil kvantitativno in kvalitativno raziskavo z zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi
ter analiziral njithovo organizacijsko kulturo in prakse internega marketinga, nato pa oceno
stanja izbranih slovenskih podjetij primerjal z idealnim primerom Googlom; ameriska
multinacionalka, najbolj znana po istoimenskem spletnem iskalniku, ima namre¢ eno izmed
najbolj razvitih in najmoc¢nejSih organizacijskih kultur in izjemno ucinkovite, domiselne in
odlicne aktivnosti internega marketinga. Tako bom organizacijsko kulturo in interni
marketing prikazal kot kljuna oz. najpomembnejSa dejavnika dandanasnjega poslovanja
podjetij, saj je velikokrat ¢loveski kapital edina razlikovalna oz. konkuren¢na prednost, hkrati
pa je moje magistrsko delo v casu globalne finan¢no-gospodarske krize, vsakodnevnih
odpuscanj zaposlenih, stecajev podjetij in sploSnega nezadovoljstva med drzavljani Se toliko
bolj relevantno, smiselno in koristno. Sledil bo Se sklepni del najpomembnejsih ugotovitev in

potencialnih predlogov za izboljSanje stanja oz. delovanja izbranih slovenskih podjetij.



2 Organizacijska Kultura

Organizacijska kultura pomeni skupen vzorec prepric¢anj, domnevanj in pricakovanj ¢lanov
organizacije, in hkrati doloCen nacin dojemanja notranjega in zunanjega organizacijskega
okolja, kolektivnih norm, vlog in vrednot. Tako je organizacijska kultura odsev
»organizacijske osebnosti«, in nam kot cloveska osebnost ponuja vpogled v odnose in vedenja
oz. ravno kultura vpliva na obnaSanje in interakcijo ljudi v vsaki druzbi, zato ima vsaka
organizacijska kultura subtilen, vendar prodoren in predvidljiv vpliv na oblikovanje
individualnega in skupinskega vedenja njenih c¢lanov. Organizacijska kultura ima vec
dominantnih lastnosti in posledic: v svojem jedru je kolektivna, saj se razvija skozi Cas z
interakcijo med ljudmi. Skozi interakcije se izoblikujejo in delijo skupna prepricanja,
vrednote in nacini reSevanja negotovih situacij. Organizacijska kultura je torej nekaksSno
skladis¢e vsega, kar Clane organizacije povezuje in o cemer se vsi strinjajo, hkrati pa clanom
organizacije pomaga pri upravljanju negotovosti, njena pozicija in forma vsebujeta tudi Custva
in simbolne pomene, saj kultura ponazarja tudi ekspresivnost Zivljenja organizacije (Bowditch
in Buono 2005, 304-305). Hofstede (v Dawson 1992, 136) dodaja, da je kultura kolektivno
programiranje zavesti posameznikov, na podlagi katere se ¢lani organizacije razlikujejo od

ostalih.

Glede na custveno in simbolicno naravo organizacijska kultura vsebuje nasprotovanja,
nejasnosti in paradokse, hkrati pa v tej »zmeSnjavi« ustvarja druzbeni red — tako se
konstruirajo doloceni rituali, ki so posledica delovanja in reSevanja problemov in soocanja z
izzivi v daljSem ¢asovnem obdobju. Clani organizacije tako usvojijo ustrezno obnasanje in
hkrati s svojim specifi¢nim delovanjem socializirajo vse nove sodelavce. Obcutek enotnosti in
homogenosti (o)krepi pripadnost in zavezanost ¢lanov organizaciji. Vendar pa obstaja slabost
identifikacije ¢lanov z organizacijo — ljudje se lahko bojijo, ne zaupajo ali ne marajo tistih z
drugacnimi pogledi, idejami in nacini delovanja. Tako se je v nekaterih primerih Ze izkazalo,
da lahko organizacijska kultura zavira razvoj oz. zavraa spremembe, saj »sili« Clane
organizacije k specificnem delovanju v skladu z vzpostavljenim setom  prepricanj,
pricakovanj in vrednot (Bowditch in Buono 2005, 304-305). Tako torej organizacijska kultura
s svojimi kognitivnimi, emocionalnimi in zaznavnimi programi »uci« Clane organizacije

vsakdanjega delovanja na tocno dolo€en nacin (Van Muijen 1998, 122).
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2.1 Razlikovanje med organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo

Ceprav sta pojma organizacijska kultura in organizacijska klima véasih uporabljena kot
sopomenki, pa med obema konceptoma obstajajo pomembne razlike. Organizacijska klima
pomeni »uveljavljen na¢in misljenja, komuniciranja in delovanja organizacije kot skupnosti«
(Podnar 2011, 58), gre pa tudi za merjenje zadovoljstva ¢lanov organizacije oz. v kolik$ni
meri so njihova pri¢akovanja glede organizacijskih politik, praks in delovnih procesov
izpolnjena. Pri organizacijski klimi gre tako za raziskovanje »vidnega psiholoskega okolja«, v
katerem ljudje delujejo, obenem pa je fokus bolj na posameznikovi percepciji
delovnega/organizacijskega okolja kot pa na dejanskih, skupnih izkusnjah ¢lanov
organizacije. Organizacijska kultura pa pomeni globljo naravo prepri¢anj in pri¢akovanj o
delovanju organizacije, pri kateri je klima le indikator, ¢e so prepri¢anja in pricakovanja
izpolnjena. Tako klima predstavlja deskriptiven in hkrati ocenjevalni skupek percepcij
vzdus§ja, organizacijskega okolja, zadovoljstva z delovnim mestom v organizaciji, uspeSnega
delovanja, skupinske interakcije, stopnje sodelovanja in obnasanja v (ne)vsakdanjih situacijah
(Van Muijen 1998, 124; Bowditch in Buono 2005, 318-319). Vendar pa tako organizacijska
kultura kot klima neposredno vplivata na posameznika, njegovo socializacijo in pocutje v

organizaciji (Podnar 2011, 58).

2.2 Razlicne ravni organizacijske kulture

Glede na stopnjo razumljivosti, razpoznavnosti in zavedanja akterjev o prisotnosti kulturnih
elementov, je Schein (1992, 17-22; v Van Muijen 1998, 119) pojav organizacijske kulture

strukturiral v razli¢ne ravni:

Prvo raven tvorijo artefakti, ki so najvidnejSa raven kulture, predstavljajo pa fizicno in
druzbeno organizacijsko okolje, izdelke in storitve, stil oblacenja v organizaciji, besedisce, ki
ga uporabljajo njeni Clani, zgodbe, mite, razlicne procese in rituale ter ostale
vidne/sliSne/Cutne vedenjske vzorce oz. manifestacije posameznikov. To so elementi, ki jih
raziskovalec v organizaciji enostavno opazuje, saj je stopnja razpoznavnosti dokaj visoka,
vendar pa jih je zelo tezko razvozlati. Ce jih Zeli raziskovalec bolje oz. natanéno razumeti,

mora nadalje preuciti temeljne predpostavke, ki zagotavljajo vsakdanja operativna nacela.

Drugo raven predstavljajo sprejete skupne vrednote, ki lahko, ¢e se izkazejo za uspesne pri
reSevanju problemov, postanejo skladne s temeljnimi predpostavkami organizacije, in tako

pomagajo pri zdruZevanju posameznikov ter moralnem usmerjanju skupinskega vedenja.
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Vrednote pa so hkrati tudi vir identifikacije in obcutka pripadnosti. Vendar pa sprejete
vrednote Se ne pomenijo »pravilne« organizacijske kulture, saj so lahko sprejete vrednote

vcasih nasprotne obstojeci kulturi.

Tretja raven pa pomeni jedro razumevanja bistva oz. osnovnega delovanja organizacije, ki se
skriva v najgloblji stopnji kulture — to so temeljne predpostavke (odnos do delovnega okolja,
narava Cloveskega delovanja in medsebojnih odnosov...), ki so samoumevne, nevidne,
nezavedne in rutinske, saj so usidrane globoko v ¢lanih organizacije in usmerjajo njihovo
obnasanje, dojemanje, razmiSljanje in pocutje. Vendar pa se predpostavke lahko tudi
razlikujejo od prevladujocih vrednostnih orientacij, ki izrazajo doloceno resitev problema, in

niso nujno ucinkovite.

Deal in Kennedy (1999, 12-14) sta na osnovi dveh spremenljivk (stopnja tveganja dejavnosti
organizacije in hitrost povratnih informacij glede uspeSnosti organizacije v panogi)
formulirala §tiri vrste organizacijske kulture: a) v panogah, kjer dnevne odlocitve vkljucujejo
velika (predvsem finan¢na) tveganja in hitre povratne informacije (npr. oglaSevanje,
bancnistvo, gradbenistvo), prevladuje »maco« kultura - uspeh je definiran kot posameznikova
sposobnost premagovanja tveganja; b) v panogah, kjer sta prisotna nizko tveganje in zelo
malo povratnih informacij (npr. zavarovalniStvo), se razvije »procesna« kultura — opravljanje
svojega dela po najboljSih moceh oz. osredotoCenost na sam proces je pot do uspeha; c) v
panogah, kjer so prisotna velika tveganja in pocasni rezultati, se razvije »bet your company«
(stavim vse) kultura, ki ogromno investira v prihodnost oz. napredek organizacije (letalski
proizvajalec stavi ves svoj uspeh na nov model letala); d) v panogah z relativno nizko stopnjo
tveganja in hitrimi povratnimi informacijami se izoblikuje »prodajna« kultura, kjer je uspeh

odvisen od hitrih in konstantnih dejanj ter visoke motiviranosti zaposlenih.

2.3 Organizacija kot proces kolektivnega ucenja

Kultura je proizvod razvojnega modela ucenja, skozi katerega posamezniki ali skupine v
organizaciji pridobijo podobne nadine dojemanja, ob&utenja in obnasanja. Clani organizacije
so konstantno izpostavljeni razlicnim oblikam napetosti, zato se procesi ucenja in obrambnega
vedenja pojavljajo na razli¢nih ravneh. Razlikujemo dve vrsti ucenja z razli¢nimi posledicami
za stabilnost naucenega:

e Ucenje v situaciji pozitivnega reSevanja problemov, ki vodi v pozitivnho krepitev

naucenega, ce resitev deluje dolgoroc¢no;
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e ucenje v situaciji izogibanja napetostim, ki proizvaja pozitivno krepitev nauc¢enega, ¢e
napetost ustrezno zmanjSamo in tako prepre¢imo negativne posledice.
Kulturo lahko torej opredelimo kot rezultat skupinskega ucCenja — ko se namre¢ clani
organizacije vsakodnevno soocajo s problemi in morajo skupno poiskati reSitev zanje, je to
temeljna situacija oblikovanja in nastajanja kulture. Proces vkljucuje skupno definicijo
problema, skupno spoznanje, da njihov »izum« deluje, in da deluje konstantno. Nove skupne
izkus$nje torej zacenjajo oblikovati novo kulturo, ki postane nato ustaljena praksa dolocene

organizacije oz. skupine ljudi (Mesner Andolsek 1995a, 85-88).

Interpretativne sheme

Interpretativne sheme, ki jih oblikujejo ¢lani organizacije, opravljajo dve intersubjektivni
funkeiji — omogocajo ¢lanom, da oblikujejo in dojemajo organizacijsko Zivljenje in delovanje
kot smiselno; tako proizvajajo in oblikujejo pomene, hkrati pa se elementi interpretativnih
shem vcasih oblikujejo kot vrednote in interesi, ki stojijo za strateSkimi izvedbami in
utemeljitvami delovanja ¢lanov organizacije. Interpretativne sheme vkljucujejo kognitivne
interese in standarde, ki strukturirajo naSe izkusnje sveta — nasim izku$njam dajo pomen in
jim dolo¢ijo njihovo pomembnost, prav tako pa sheme predstavljajo podlage za usmeritev
posameznika v vsaki situaciji v organizaciji. Clani organizacije v sre¢anjih z drugimi
uporabljajo omenjene interpretativne sheme kot skupne predpostavke o tem, kako v situaciji
delovati. Skupne predpostavke so po naravi samoumevnega znacaja in so del skupnega sklada
vednosti, ki deluje kot referen¢na shema za razlago sveta in kot podlaga za vrednostne ocene
o pomenu stvari, dogodkov, situacij itd. Skupna podlaga medsebojnih razumevanj je
»dogovor« med Clani, kako procesi znotraj organizacije potekajo (kognitivni vidik), in kako
naj posamezniki v organizaciji ravnajo (moralni/interesni vidik). TakSen dogovor je
zgodovinski produkt kolektivne dinamike, ki se oblikuje v nezavednem procesu doseganja
soglasja, hkrati pa clanom organizacije omogoca vsakodnevno produciranje in izvajanje
razliénih pravil in vlog. Interpretativne sheme imajo doloceno stabilnost, zato omogocajo
kontinuirano razumevanje oz. delovanje v spremenjenih, nepri¢akovanih in nenavadnih
okolis¢inah in situacijah. Poleg tega pa skupni sklad vednosti daje pomen vsakodnevnim

interakcijam in rutinsko obnavlja organizacijsko Zivljenje (Mesner Andolsek 1995b, 50-52).
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2.4 Elementi organizacijske kulture

Organizacijska kultura je sestavljena iz naslednjih elementov:

Kulturni artefakti — predstavljajo materialne artefakte, ustvarjene s strani organizacije, ki
odrazajo njene vrednote in simbolno usmerjenost ter vsebujejo razliéne stvari: luksuzne
avtomobile, dizajnersko pohistvo, zunanjo podobo organizacije (logo, dolocen stil oblac¢enja
zaposlenih), poslovno infrastrukturo (koncept pisarn, lokacija sedeza podjetja)... (Bowditch in
Buono 2005, 310). Delovno okolje in sredstva so torej prenasalci sporoCil oz. pomenov
organizacijske kulture, ki predstavljajo temeljne predpostavke o pravilno opravljenem delu,
ureditvi medsebojnih odnosov, razumevanju ¢loveske narave itd. Primer so recimo velike
pisarne, kjer skupaj dela vecje Stevilo ljudi, vse skupaj pa je na oceh nadrejenega — takSna
urejenost prostora lahko daje zaposlenim obcutek nezaupanja, podrejenosti, nenehnega

nadzora in nemoci (Mesner Andolsek 1995a, 96).

Organizacijski heroji — organizacije imajo po navadi vzornike, ki poosebljajo kulturni sistem
vrednot in jasno definirajo organizacijski koncept uspesnega delovanja. Ceprav so taksni
heroji oz. vzorniki pogosto Clani najvi§jega vodstva, se lahko z njimi poistoveti vsak ¢lan
organizacije. Ti posamezniki predstavljajo prizadevanja organizacije in krepijo vrednote s
poudarjanjem uspesnosti, zagotavljajo simbolne pomene za zunanje okolje, vzpostavijo

standarde delovanja in motivirajo ¢lane organizacije (Bowditch in Buono 2005, 310).

Organizacijski miti in zgodbe — v mnogih primerih zaposleni ne govorijo o vrednotah,
prepricanjih in pricakovanjih, ampak jih implicirajo skozi razli¢en set konkretnih primerov in
zgodb, ki sluzijo kot smernice pri posameznikovem razumevanju specificnega delovanja
organizacije in jih opominjajo, »zakaj delamo na tak nacin«. Organizacijska zgodba je
strukturiran tekstualni opis, ki deleZznikom komunicira poslanstvo organizacije, pomaga
okrepiti vezi oz. utrditi odnose med zaposlenimi in organizacijo ter pozicionira organizacijo
med konkurenti. Prepri¢ljiva in dobra zgodba vsebuje unikatne besede za opis organizacije,
nanasa se na edinstveno zgodovino organizacije, opisuje konkurencne prednosti, pooseblja
organizacijo in naslavlja razlicne skupine deleznikov; v bistvu zgodba razkrije temeljne
vrednote in prepricanja, ki jih v organizaciji cenijo in negujejo (Van Riel in Fombrun 2007,

144-146).

Organizacijski tabuji, obredi in rituali — v organizacijah potekajo tudi aktivnosti, ki

manifestirajo dominantne vrednote in prepri¢anja kulture §irSe druzbe. Druzbeni rituali
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namrec¢ narekujejo vsakdanjo interakcijo med €lani in krepijo temeljne smernice organizacije.
Posebne slovesnosti, kot na primer podeljevanje nagrad, vsakoletne zabave in srecanja
zaposlenih, ter dnevni obredi in rituali, kot recimo oddel¢ni sestanki, simboli¢no izrazajo
pomembnost organizacijskih vrednot, funkcij in aktivnosti. Prav tako pa organizacijski tabuji
doloc¢ajo Se sprejemljivo obnaSanje in interakcije znotraj podjetja. Predvsem novi ¢lani se
morajo nauciti teh »pravil igre« oz. tabujev, obredov in ritualov, da so sprejeti v organizacijo
(Bowditch in Buono 2005, 310-311). Najbolj opazne pa so vsakodnevne rutine, postopki,
porocila in druge ponavljajoCe se naloge, ki jih je potrebno izpolniti; obstoj teh postopkov
podpira in utrjuje strukturo in dolgoro¢no predvidljivost organizacijskega zivljenja in s tem
zmanjSuje negotovost in napetost v medsebojnem delovanju posameznikov. Razli¢ni postopki
in rutinske naloge v organizaciji lahko uteleSajo temeljne predpostavke dolocene
organizacijske kulture, saj ravno ti postopki formalizirajo proces »posvecanja pozornosti
vodstva« ter tako krepijo interese in usmeritve vodilnih za specificne probleme in naloge
(Mesner Andolsek 1995a, 94-97). Morgan (v Mesner Andolsek 1995a, 95) meni, da
»organizacijske strukture, pravila, politika, cilji in standardizirani operativni postopki
izvrSujejo interpretativno funkcijo, ker delujejo kot osnovni referencni okvir, v katerem ljudje
razmisljajo in pripisujejo pomene kontekstu ter opravljajo delo. Ceprav jih obi¢ajno
razumemo kot objektivne znacilnosti organizacije, pa so kulturni proizvodi, ki pomagajo
oblikovati realnost v organizacijah«. Po njegovem mnenju so ti rutinski postopki zelo
pomembni za razumevanje dejanskega delovanja organizacije; zato mora vodstvo nujno
oblikovati tak$ne postopke, saj v nasprotnem primeru nastane odprto polje, ki se s¢asoma

lahko napolni z nezelenimi kulturnimi konflikti in nekonsistentnim delovanjem.

Skupne vrednote — temeljne vrednote in prepricanja predstavljajo bistvo filozofije organizacije
za uspesno delovanje, hkrati pa odrazajo osnovni pogled, »kako bi stvari morale potekati v
podjetju«. Filozofija organizacije namre¢ zagotavlja skupno usmeritev za svoje Clane in

definira sprejemljivo obnasanje v vsakdanjih situacijah (Bowditch in Buono 2005, 311).

2.5 Organizacijske subkulture in protikulture

Organizacijska kultura pa ni le enoten, homogen in monoliti¢en fenomen, ampak se lahko v
eni organizaciji razvije ve¢ razli¢nih kultur. Po navadi imajo organizacije dominantno kulturo
(temeljne vrednote in norme, ki so skupne vecini ¢lanov organizacije), vendar se lahko v
posameznih divizijah, enotah in oddelkih razvijejo drugacne (sub)kulture, ki imajo vecji vpliv

kot dominantna organizacijska kultura. Pogosto se zgodi, da imajo ¢lani oddelka za raziskave
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in razvoj precej drugacna organizacijska prepri¢anja in pri¢akovanja kot njihovi sodelavci v
racunovodstvu, vendar pa si Se vedno delijo dolocene skupne vrednote (Bowditch in Buono
2005, 308). Tako se lahko specificna subkultura izoblikuje tako na vertikalni kot horizontalni
ravni. Hkrati pa se subkulture lahko nanasajo tudi na specifi¢no lokalno kulturo, torej gledano
geografsko kot kulturo domacega okolja, ki je lahko zelo drugacna od dominantne
organizacijske kulture (Guest in drugi v Van Muijen 1998, 121), vzroke pa gre iskati v
razli¢nih delovnih pogojih (npr. infrastruktura), kulturnem kontekstu, stilu vodenja... (Van
Muijen 1998, 121). V organizaciji pa se lahko pojavijo tudi subkulture, ki mo¢no nasprotujejo
temeljni/dominantni kulturi, zavracajo vsa prizadevanja organizacije, in stremijo k drugacnim
ciljem. Taksno vedenje Clanov skupine se kaze na tri naine nestrinjanja: 1) neposredno
nasprotovanje dominantnim vrednotam organizacije; 2) nasprotovanje strukturi moci
dominantne kulture; 3) nasprotovanje kulturnim vzorcem in interakcijam, ki so prepletene z
vrednotami dominantne kulture. Taksno opozicijsko delovanje ¢lanov organizacije, ki je v
nasprotju s predpostavkami, prepricanji in cilji dominantne kulture, lahko privede do
zavestnega ali nezavednega degradiranja organizacije in zaviranja njene uspesnosti (Bowditch

in Buono 2005, 309).

2.6 Vodstvo kot glasnik organizacije

Predsednik uprave je simbolna reprezentacija vrednot in prepricanj ter pooseblja organizacijo,
hkrati pa predstavlja vlogo »trenerja/ucitelja/mentorja«, zato pogosto ali celo praviloma
formalno vlogo glasnika organizacije prevzemajo ravno predsedniki uprav (Naisbitt in
Aburdene 1986, 53; Podnar 2011, 111). To so »osebe, ki v organizacijski hierarhiji zavzemajo
najvisje mesto, zato pri svojih nastopih pogosto izhajajo iz referen¢nega ugleda in formalne
moci, ki jim ga prinasa poloZaj. Vendar pa formalni polozaj Se zdale¢ ne zadosCa za uspesno
posredovanje korporativne zgodbe« (Podnar 2011, 111). K sprejemanju in ucinkovitosti
sporo€ila bistveno pripomorejo ugled, sposobnosti, aktivnosti in dosezki glasnika, torej
kredibilnost, osebna in profesionalna etika, uspesno interno komuniciranje, uspesna
kadrovska politika, sposobnost motiviranja zaposlenih, ucinkovito krizno delovanje in
uspeSno vodenje organizacije v skladu s strateSko vizijo. Dejanja predsednika, vklju¢no z
dejanji ¢lanov uprave in nadzornega sveta, predstavljajo zgled — gradijo kulturo in k tak§nem

ravnanju spodbujajo tudi ostale zaposlene (Podnar 2011, 110-112).
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Vloga vodje v skupini je naslednja:
e Oblikovanje skupine in njeno vzdrzevanje (sooblikovanje standardov in norm,
integriranje in spodbujanje skupine);
e vsakodnevno delo v skupini (pridobivanje in Sirjenje informacij, mnenj,
preskuSanje konsenza, sprejemanje odlocitev, vodenje nadzora itd.) (Mesner

Andolsek 1995a, 84).

Schein (v Mesner Andolsek 1995a, 84) meni, da sta procesa vodenja in oblikovanja kulture
nelocCljiva, saj so problemi, okoli katerih se izoblikuje kultura, funkcija vodenja. Tako
velikokrat nagnjenja vodstva predstavljajo osnovo za analizo organizacijske kulture —
povedano drugace, »vodje oz. ustanovitelji, odnosi mo¢i v organizaciji in nacin medsebojnega
delovanja doloc¢ajo tako stopnje rasti organizacije kot tudi njeno kulturo« (Mesner Andolsek
1995a, 84). »Stalisca, prepriCanja in vizije vodstva imajo pomemben vpliv na vsakdanjo
prakso in sisteme pomenov, ki prezemajo celotno organizacijo« (Mesner AndolSek 1995a,
88). Oblikovanje kulture omogoca vodstvu, da na zaetku in v Casu reorganizacij konkretizira
in vtisne vanjo svoje globoke predpostavke o najpomembne;jsih ciljih, nalogah in sredstvih za
njihovo realizacijo, o znacaju posameznikov in o zelenih oz. pravilnih odnosih, ki naj bi
vladali med ljudmi v organizaciji (Mesner AndolSek 1995a, 94-95). Vendar pa se je potrebno
zavedati, da vodstvo nikakor nima monopola pri oblikovanju organizacijske kulture, saj je le-
ta zelo difuzna in ni podvrZzena nadzoru dominantnega posameznika ali skupine; kultura je
namre¢ v nenehnem nastajanju kot produkt medsebojnega delovanja velikega Stevila
posameznikov, najrazli¢nejSih dogodkov, situacij in tudi nakljucij (Mesner Andolsek 1995a,
85). Kljub temu pa pozicija moc¢i vodstvu daje prednost pri razvoju sistema vrednot,
prepri¢anj in nacinu delovanja, saj imajo moznost nagrajevati ali sankcionirati (ne)zeleno
vedenje. Poudariti je potrebno, da imajo tudi ostali zaposleni s svojim delovanjem (kot
neformalni/mnenjski voditelji) vpliv na proces nastajanja oz. oblikovanja organizacijske
kulture; le-ta je torej znalilnost njenih clanov, rezultat razvojnih procesov in kazalec
organizacijske (ne)sposobnosti. Nekateri mehanizmi, ki jih voditelji uporabljajo pri
komuniciranju svojih predpostavk, so zavestna in premisljena dejanja, medtem ko so ostale
tehnike uporabljene nezavedno in nenamerno — to velja Se posebej v primeru, Ce je
posameznik konfliktna osebnost in oddaja kontradiktorna sporocila (Mesner AndolSek 1995a,
89-90). Najpomembnej$i mehanizem vodstva, s katerim sporofa svoja prepricanja in
predpostavke, je mehanizem pozornosti; tisto, po cemer sprasuje, opazi, pohvali, komentira ali

nagradi, je prav tako relevantno kot tisto, ¢emur je namenjen sistemati¢ni nadzor v

17



organizaciji. Tako lahko vodstvo s konsistentnim usmerjanjem pozornosti v dolo¢eno smer
namensko oddaja zelo mocne sporocilne signale, ki jih podrejeni interpretirajo kot dokaz
prepri¢anj oz. predpostavk, in na katere reagirajo. Odziv vodilnih na krizne situacije je
naslednji pomemben mehanizem komuniciranja v organizaciji. V Casu krize je Custvena
napetost ¢lanov mnogo vecja, zato so reakcije, naini spopadanja s krizo in reSevanja
konfliktnih situacij, strukturiranje in alokacija moci vodilnih izjemnega pomena, saj sta takrat
kolektivno u€enje in pomnjenje zelo intenzivna. Neformalna sporocila vodstva so eden izmed
najpomembnejS$ih mehanizmov ucenja in Sirjenja kulture, zato je obnaSanje vodilnih odlo¢ilno
— ali se vedejo v skladu s sprejetimi predpisi, pravili in standardi, komunicirajo z ve¢jim
Stevilom cClanov ali le s svojimi neposrednimi sodelavci... Gre torej za vzpostavljanje
neposrednih odnosov s ¢lani organizacije, pri tem pa velja poudariti, da pogostejSe pojavljanje
in komuniciranje vodita do vi§je stopnje sporocilnosti. Prav tako pa k temu prispevata tudi
delovanje in obnasanje, ki se v organizaciji nagrajujeta ali grajata. Tako lahko vodstvo z
oblikovanjem sistema nagrajevanja in napredovanja konsistentno vzdrzuje doloCene oz.
zelene predpostavke, norme in vrednote (Mesner Andoliek 1995a, 90-92). Ce pa vodstvo
razglaSa dolo¢ene norme za veljavne, nagrajuje pa ravnanje, ki sprejetim smernicam
nasprotuje, lahko pride do »organizacijske shizofrenije«, ki je zelo nevarna za vodstvo samo,
saj organizacija hitro izgublja na lastni ucinkovitosti (Hennestad v Mesner Andolsek 1995a,
93); pride lahko tudi do nastanka proti- oz. subkulture (Smircich v Mesner AndolSek 1995a,
93). Kriteriji kadrovanja pa predstavljajo elemente utrjevanja in ohranjevanja organizacijske
kulture, ki zajemajo zacetno selekcijo in kasnejSe pridobivanje »ustreznih« ¢lanov. Omenjeni
mehanizem je subtilen, saj deluje nezavedno, vendar pa se po prihodu za vsakega novega

¢lana pri¢ne obdobje najrazli¢nejsih socializacijskih praks (Mesner Andolsek 1995a, 93).

Sekundarne tehnike delujejo le v primeru, ¢e so konsistentne s primarnimi mehanizmi, ki
skupaj tvorijo organizacijsko ideologijo in tako formalizirajo tisto, kar je bilo na zacetku
neformalno. Ceprav imajo posredni ali sekundarni mehanizmi artikulacije organizacijske
kulture zaradi svoje dvoumnosti manjSo oblikovalno mo¢ kot primarni mehanizmi, pa lahko
postanejo mocni pospesevalci primarnih sporodil. Ce pa se posredni ne ujemajo z
neposrednimi mehanizmi artikulacije organizacijske kulture, bodo sekundarni mehanizmi
prezrti ali pa bodo postali izvor nasprotovanj in konfliktov. Delovanje kulturnih predpostavk
se bo namre¢ veliko prej manifestiralo v obnasanju vodilnih kot pa v razli¢nih pravilnikih,

statutih... Hkrati pa so sekundarni mehanizmi del socializacijskega aparata, iz katerega bo

18



novi ¢lan oblikoval pomene in smisle, ki mu bodo omogocali prilagoditev svojega obnasanja

novi situaciji oz. organizacijski kulturi (Mesner AndolSek 1995a, 94; 97).

2.7 Stil vodenja in stopnja participacije zaposlenih

Vroom in Yetton (1973, 13-14) sta opredelila pet razli¢nih stilov vodenja organizacije:

1. Izjemno avtokratski stil: vodstvo na podlagi trenutno dostopnih informacij samostojno

sprejema odlocitve in reSuje probleme.

2. Avtokratski stil: vodstvo na podlagi informacij, pridobljenih od svojih podrejenih,
samostojno sprejema odloc¢itve in reSuje probleme — mnenja, predlogi in reSitve

podrejenih ne igrajo nobene vloge 0z. niso upostevani s strani vodstva.

3. Posvetovanje s posamezniki: vodstvo z nekaterimi Clani organizacije obravnava oz.
razpravlja o sprejemanju odlocitev in reSevanju problemov — tako vodstvo pridobi
njihove ideje in komentarje, ki pa niso nujno upoStevani pri nadaljnjem vodstvenem

upravljanju.

4. Posvetovanje s skupino: vodstvo s svojimi podrejenimi na skupnem sre¢anju
obravnava oz. razpravlja o sprejemanju odlocitev in reSevanju problemov. Vodstvo

tako pridobi njihove ideje in komentarje, ki pa niso nujno upostevani.

5. Kolektivno sodelovanje: vodstvo doloc¢en problem ali odlocitev predstavi vsem svojim
podrejenim; c¢lani organizacije nato generirajo, ocenijo in izberejo alternativne

predloge in resitve, ki jih kasneje vodstvo uposteva in implementira.

2.8 Stopnja prilagajanja zaposlenih organizaciji

1. Podreditev: je prva, najnizja stopnja, na kateri se zaposleni pocutijo podrejene svojim
nadrejenim, in svoje delo obcutijo kot tlako za Sefa in placo.

2. Adaptacija: naslednja stopnja predstavlja prilagajanje delovanja in miSljenja
zaposlenih delovnemu okolju, vendar pa je opravljanje delovnih nalog povsem
rutinsko.

3. Identifikacija: najvi§ja raven je dosezena, ko se zaposleni identificirajo z organizacijo,
torej delajo hkrati zase in za skupne organizacijske cilje, ki jih sprejemajo za svoje,

zaradi Cesar se spro$ca njihova kreativnost (Sfiligoj 1999, 69).
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»Organizacijska identifikacija predstavlja socialno in psiholosko vez, ki druzi deleznike in
organizacijo. Gre za posameznikovo Custveno navezanost, pri ¢emer prevzame, osvoji vidik,
lastnosti ali znacilnosti drugega in se skladno s tem celovito ali zgolj deloma spremeni glede
na model oz. objekt identifikacije« (Podnar 2011, 162). Z vidika upravljanja pa gre za proces
notranjega in zunanjega prepricevanja in vplivanja, pri katerem se interesi posameznika
zdruZijo z interesi organizacije. Omenjeni temeljni psihosocialni proces poistovetenja ima na
posameznika znotraj organizacije mocan vpliv na njegovo stopnjo pripadnosti in zavezanosti
ter posledi¢no na zeleno vedenje, zato mora biti identifikacija z organizacijo pomembna skrb
vsakega vodstva, saj lahko v nasprotnem primeru pride do negativne identifikacije
(disidentifikacije), ki prinasa razdiralne ucinke v odnosu med dvema socialnima akterjema
(Podnar 2011, 162). »S tem, ko doseZzemo identifikacijo, laZje vplivamo na spremembo
mnenj, stali§¢, vedenj posameznikov o0z. bolj, kot se posamezniki identificirajo z nekom ali
ne¢im, bolj so dovzetni za njegove sugestije« (Podnar 2011, 163). Poleg tega pa
organizacijska identifikacija ohranja nadzor nad cClani in deluje kot prvovrsten motivator;
nadzor in motiv pa prihajata s strani zaposlenih samih, ki so s svojim delom zadovoljni in

predani svoji organizaciji (Podnar 2011, 172).

2.9 Odnosi med zaposlenimi

Medsebojni odnosi na delovnem mestu predstavljajo vsakdanjo interakcijo med sodelavci,
podrejenimi in nadrejenimi ter so sestavni del vsakega delovnega okolja. Odnosi med
zaposlenimi so lahko prijetni in ustvarjalni, lahko pa so tudi vir napetosti in nezadovoljstva
(de Dreu in drugi v Stoetzer 2010, 3). Medsebojne odnose med zaposlenimi ze v samem
bistvu doloCajo oz. nanje vplivajo temeljne predpostavke organizacijske kulture o ustreznem
nacinu delovanja posameznikov, ki urejajo vprasanja glede moci, vpliva, hierarhije, intimnosti
in odnosov med sodelavci. Ce vodstvo predpostavlja, da so ljudje kooperativni, bodo
predpostavke pri vsakdanjem delovanju usmerjale zaposlene k sodelovanju in timskemu delu
za reSevanje problemov, implementiranje resitev in doseganje ciljev. Na podlagi tega se bodo
razvili specificni organizacijski procesi, sistem nagrajevanja in nadzora, itd. (Schein 1992,
131-133). Seveda pa na medsebojne odnose oz. interakcijo med zaposlenimi vplivajo tudi
odlocitve vodstva, delovni pogoji, (ne)formalne aktivnosti... (Stoetzer 2010, 3). Pomembno
dimenzijo medsebojnih odnosov predstavlja Se socialna podpora sodelavcev, nadrejenih,
vodstva, ki vkljucuje a) instrumentalno podporo, s katero posameznik pridobi potrebna
sredstva ali informacije za dokon¢anje zahtevanih delovnih nalog, in b) ¢ustveno podporo, ki

posamezniku zagotavlja stabilnost, povratne informacije in spoStovanje (Appelberg; Karasek

20



in Theorell; Waldenstrom in drugi v Stoetzer 2010, 4). Pomanjkanje socialne podpore na
delovnem mestu pa lahko povzroci stres, nezadovoljstvo, socialno izolacijo in konflikte
(Stoetzer 2010, 4-6); razli¢ne probleme na delovnem mestu pa lahko uspesno resimo z dobro
komunikacijo. Komunikacija je tako temelj oz. najpomembne;jsi dejavnik vsake organizacije,
saj vodi, usklajuje in ohranja delovanje organizacije, hkrati pa s komunikacijo ustvarjamo in
vzdrzujemo dobre medsebojne odnose in zaupanje med zaposlenimi (Hill 1996, 7). Evered in
Tannenbaum (v Eisenberg in drugi 2007, 51-52) vidita dialog kot eno najbogatejsih ¢loveskih
aktivnosti, saj daje zivljenju pomen. Neomejena komunikacija, interakcija in dialog znotraj
delovne skupine ali organizacije $irijo informacije, izkuSnje in znanja ter ustvarjajo in
spodbujajo vecjo produktivnost, boljsSe medsebojne odnose in vecje zadovoljstvo zaposlenih,
hkrati pa postane organizacija bolj dinami¢na in privlatna. Vendar pa je izgradnja
dolgoro¢nih kooperativnih medsebojnih odnosov med sodelavci velik izziv, saj mora
posameznik uskladiti svojo Zeljo po napredovanju in potrebo po ugajanju sodelavcem;
tekmovalnost namre¢ negativno vpliva na kvaliteto odnosov med zaposlenimi, zato je
najboljSe, da si posameznik z zanesljivim uresni¢evanjem obljub in dobrim sodelovanjem za
doseganje ciljev pridobi spostovanje, kredibilnost in dober ugled med sodelavci. Eden
klju¢nih dejavnikov dobrih medsebojnih odnosov pa je tudi empatija 0z. sposobnost
vzivljanja v polozaj drugega. Z razumevanjem in sprejemanjem custev, razmisljanja in
delovanja sodelavcev lahko ucinkovito sklepamo kompromise, oblikujemo skupne resitve in
hitreje oz. uinkoviteje dosezemo zastavljene cilje. K boljsSim medsebojnim odnosom pa
pripomorejo tudi skupne vrednote, prepricanja in pri¢akovanja ter sprosc¢ena druzenja (Hill
1996, 29-35). Hkrati pa so za dobre in uspesne sodelovalne medsebojne odnose pomembni
konstantna izmenjava mnenj, idej, predlogov, dostopnost do informacij o trenutnem dogajanju
v organizaciji, vkljuevanje zaposlenih v iskanje reSitev in posvetovanje pri sprejemanju
odlocitev (Hill 1996, 8). Dobri medsebojni odnosi med zaposlenimi tako vodijo do uspesnega
delovanja, napredovanja, realizacije delovnih obveznosti in zadovoljstva na delovnem mestu

(Heathfield 2012).

Timsko delo

Katzenback in Smith (v Greer 2001, 48) sta timsko delo oz. delovne skupine definirala kot
majhno Stevilo posameznikov z dopolnjujoimi se sposobnostmi in porazdeljeno
odgovornostjo, ki imajo skupne cilje in namene. Prednosti tak$nega kolaborativnega dela so
boljse sprejemanje odlocitev, vecja zmogljivost opravljanja delovnih nalog, boljsa kakovost

dela in vecja fleksibilnost, hkrati pa lahko skupinsko delo vodi do nizjih stroskov, vecje
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storitvene ucinkovitosti, hitrejSih sprememb in vecje uspesnosti. Prav tako pa so se kot zelo
ucinkovite izkazale posebne delovne skupine, sestavljene iz posameznikov iz razli¢nih
oddelkov oz. z razli¢nimi funkcijami — tako se skrajSa delovni proces, hkrati pa imajo na voljo

ve¢ razli¢nih informacij (Dean in Susman v Greer 2001, 48-49).

Pomembnost pozitivnih vrednot v organizacijski kulturi

Raziskava Johna E. Sheridana je pokazala, da lahko s pomocjo specifi€ne organizacijske
kulture ohranjamo zaposlene v organizaciji — podjetja, v katerih so poudarjali in negovali
vrednote, kot so dobri medsebojni odnosi, spostovanje sodelavcev in timsko delo, je bila
delovna doba oz. ohranjanje zaposlenih 14 mesecev daljSe kot v podjetjih, ki so Zelela oz.
vrednotila le visoko opravilno sposobnost zaposlenih. David L. Stum pa je ugotovil, da je
vi§ja stopnja ohranjanja zaposlenih znacilna predvsem za »neustras$ne kulture«, ki spodbujajo
zaposlene pri izrazanju lastnih obcutkov, mnenj, idej, pri tem pa jim ni potrebno skrbeti za
morebitne negativne oz. kazenske ukrepe. Stopnja ohranjanja zaposlenih pa je cedalje visja,
¢e organizacijska kultura vsebuje vrednote, kot so pozitivni odnosi z nadrejenimi,
preprecevanje oz. reSevanje konfliktnih situacij, sodelovanje zaposlenih pri odlocanju,
zmanjSana formalna avtoriteta vodstva, konstantno Sirjenje koristnih informacij in

podpora/pomoc¢ zaposlenim (Greer 2001, 14).
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3 Interni marketing

3.1 Kaj je marketinski koncept?

»Marketinski koncept je ideja, ki predpostavlja, da je za zagotavljanje lastne koristi potrebna
naravnanost k potrebam »drugega«. Udejanja ga splet aktivnosti, ki vzpostavljajo in ohranjajo
obojestransko zazelene razpolozljive trzne povezave na vseh ravneh delovanja druzbe«
(Podnar in drugi 2007, 9). Marketinski koncept torej pomeni proces menjave virov med
organizacijo in njenim okoljem. Menjava kot osnova marketinga pa ni zgolj dejanje
zamenjave vrednosti med obema akterjema na trgu, pac pa je celoten proces prilagajanja
potrebam, pogajanja o pogojih menjave, sporazumevanja in na koncu Se sama zamenjava
vrednosti. Vendar pa organizacija ne menja svojih izdelkov ali storitev le s potro$niki, ampak
v menjalni proces najprej vstopijo zaposleni in nato ostali akterji (zunanjega) druzbenega
okolja. Menjava torej ne pomeni le blago za denar, paC pa gre za ekvivalentno in stratesko
menjavo (Jan¢i¢ 1990, 15). Pomembno je, da odkrivamo Zelje in zahteve najrazli¢nejSih
deleznikov, ki bi jih nasa ponudba s pomocjo produkcije, distribucije in (za)menjave
zadovoljila, vendar moramo biti pri zadovoljevanju boljsi in stroskovno ucinkovitejsi od naSih
tekmecev na trgu (Podnar in drugi 2007, 9). Eden najbolj vidnih marketinskih teoretikov
Philip Kotler (v Kotler in drugi 2009, 7) pravi: »Marketing je druzbeni proces, ki omogoca
posameznikom in skupinam, da dobijo to, kar potrebujejo in zelijo, tako da ustvarijo,
ponudijo, in svobodno z drugimi izmenjujejo izdelke in storitve, ki imajo vrednost«. Dodaja
Se, da je »marketinSko upravljanje umetnost in znanost izbire ciljnih trgov in privabljanje,
ohranjanje in razvijanje potroSnikov z ustvarjanjem, upravljanjem, komuniciranjem in

dostavljanjem superiorne vrednosti za potrosnika« (Kotler in drugi 2009, 7).

3.2 Opredelitev internega marketinga

Koncept internega marketinga se je zacel pojavljati v 70. letih prejSnjega stoletja kot sredstvo
za doseganje konsistentne kakovosti storitev, ki je bila takrat velik problem. »Interni
marketing je nastal kot rezultat spoznanj storitvenega marketinga in proucevanj na podrocju
»celovite kakovosti«, ki so govorila o pomenu vloge ¢loveka v organizaciji« (Jan¢ic 1999,
61); zaposleni namre¢ izbirajo med najboljSimi ponudbami delodajalcev na enak nacdin kot
potrosniki, ki izbirajo najprimernejSe izdelke in storitve na trgu (Janci¢ 1999, 62). Zato mora
organizacija, ki hoce stalno izboljSevati kakovost, upravljati tako s svojimi zunanjimi kot tudi

notranjimi potroSniki oz. svojimi zaposlenimi (Janci¢ 1999, 61). Osnovna predpostavka
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internega marketinga pravi, da zadovoljni zaposleni oz. ¢lani organizacije vodijo do
zadovoljnih potrosnikov (Ahmed in Rafiq 2002, ix), zato Berry (v Jan¢i¢ 1990, 131) predlaga,
da »moramo gledati zaposlene kot notranje potroSnike, delovna mesta kot notranje izdelke ter
se truditi, da ponudimo take izdelke, ki zadovoljujejo potrebe in zelje teh internih
potrosnikov, skladno s cilji organizacije«. Zaposleni namre¢ menjajo ¢loveske vire za delo, ki
jim omogoc¢a ekonomske resurse, zato ni tak§na menjava ni¢ manj pomembna kot tista med
potrosniki izdelkov/storitev in podjetji (Janci¢ 1990, 131). Gummesson in Flipo (v Janci¢
1990, 137) menita, da je interni marketing prvi pogoj za uspe$no upravljanje eksternega
marketinga, saj »le zadovoljni in organizaciji privrzeni delavci lahko namre¢ izdelujejo dobre
izdelke oz. ponujajo dobre storitve. Le dobri izdelki pa so lahko u¢inkovita menjalna vrednost
organizacije, ki jo le-ta trzi s potrosniki« (Jan¢i¢ 1990, 137). Kline (v Janci¢ 1990, 137)
dodaja, da neuspesno delovanje organizacije na internem trgu pri svojih zaposlenih pomeni
neuspeh pri potrosnikih na zunanjem trgu. Seveda pa mora organizacija oba marketinska
procesa voditi hkrati (Jan¢i¢ 1990, 139). Zavedati pa se je potrebno dejstva, da se rezultati
interno-marketinSkih aktivnosti pokazejo z dolocenim ¢asovnim zamikom, zato je smiselno
priceti z implementacijo internega marketinga, nato pa nadaljevati z realizacijo eksternih

marketinskih aktivnosti/programov (Ahmed in Rafiq 2002, 41).

Skozi desetletja se je koncept internega marketinga seveda spreminjal in razvijal, tako da ga
sedaj lahko apliciramo tudi SirSe, ne samo na podrocje storitev (Ahmed in Rafiq 2002, ix).
Vendar pa se koncept kljub svoji pomembnosti Se vedno ni dodobra »usidral« v glavah
menedzerjev, saj so za u¢inkovito in uspesno implementacijo internega marketinga potrebni
naslednji pogoji:

e Sprejetje marketinskih tehnik in filozofije;

e usmerjenost k potro$niku/trgu;

e participativni pristop vodenja podjetja;

e stratesko nacrtovanje in upravljanje s ¢loveskimi viri;

¢ usklajenost vseh vodstvenih aktivnosti za dosego potrosnikov/trga (Ahmed in Rafiq

2002, ix).
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Interni marketing po mnenju Janci¢a (1990, 126) sloni na t. i. Husemanovi in Hatfieldovi
teoriji pravicnosti, ki vsebuje tri kljuéne predpostavke:

1. Ljudje vrednotijo svojo vezanost na organizacijo skozi primerjavo tistega, kar
investirajo v organizacijo, in tistega, kar od nje dobe. Prispevek posameznika
vkljucuje prizadevnost pri delu, ¢as, lojalnost in sprejemanje politike organizacije, v
zameno pa dobi placo, dodatne bonuse in manj otipljive koristi (status, priznanje za
dobro delo in obcutek dosezka).

2. Ce posameznikov prispevek ni enakovreden oz. skladen s pri¢akovano nagrado, se
pocuti nelagodno, kar se odraza v obc¢utku krivde ob previsoki ali obcutku razocaranja
ob prenizki nagradi.

3. Clani organizacije, ki se pocutijo nelagodno zaradi prenizke nagrade, bodo poskusali
ponovno doseci pravi€nost, kar lahko storijo na dva nacina: zmanjSajo svoj delovni
prispevek ali pa dosezejo povecanje protivrednosti pri organizaciji. Kot sta Se
ugotovila Huseman in Hatfield (v Jan¢i¢ 1990, 127), med Stevilnimi protivrednostmi
organizacije izstopajo predvsem naslednji: obcutek rezultatov dela, smiselno delo,
izkoriS€anje lastnih sposobnosti, obcutek dosezka, delovni izzivi, varnost zaposlitve,

priznanje za dobro delo, napredovanje in obcutek osebne vrednosti.

Placa tako ni najbolj pricakovana protivrednost organizacije za zaposlenega, saj »veliko bolj
pomembni so subjektivni obcutki zaposlenega pri delu, ki so posledica medc¢loveskih

odnosov« (Jan€i¢ 1990, 127).

3.3 Evolucija internega marketinga

V dobrih treh desetletjih razvoja koncepta internega marketinga so se oblikovale Stevilne
interpretacije in definicije, kar je vodilo do zelo heterogenih oz. razli¢nih aktivnosti in praks,
ki naj bi spadale pod pojem interni marketing. Prav zaradi konceptualne raznovrstnosti je
prihajalo do tezav pri dejanskem uvajanju in Sirjenju paradigme internega marketinga, vendar
lahko kot najbolj vidnega teoretiCnega zacCetnika Stejemo Leonarda Berryja, ki je leta 1981
izpostavil in definiral interni marketing kot gledanje na zaposlene kot interne potroSnike in
delovna mesta kot interne produkte, ki zadovoljujejo potrebe in Zelje teh internih potrosnikov,
medtem ko ti izpolnjujejo oz. dosegajo zastavljene cilje organizacije (Ahmed in Rafiq 2002,
4). Janci¢ (v JanCi¢ 1999, 63) dodaja, da »gre pri internem marketingu za iskanje prave
reciprocnosti v odnosih med organizacijo in njenimi €lani, za graditev odnosov nastajajoce

organizacijske skupnosti«. Vendar pa lahko njegov razvoj razdelimo na tri loCene, toda
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medsebojno povezane faze: zadovoljstvo zaposlenih, usmerjenost k potrosnikom in strateska

implementacija vodstvenih sprememb (Ahmed in Rafiq 2002, 4).

Prva faza: motivacija in zadovoljstvo zaposlenih

Posameznikova nekonsistentnost oz. visoka nihanja pri zagotavljanju kvalitetnih storitev so
botrovala pojavu internega marketinga — zato so v ospredje postavili motivacijo in
zadovoljstvo zaposlenih, klju¢na dejavnika, ki vplivata na kasnejSe zadovoljstvo potrosnikov.
Vzrok za osredotocenost na zadovoljstvo zaposlenih lezi v sami naravi storitvenih dejavnosti,
ki vsebujejo velik del Cloveskega faktorja, saj potrosniki kupijo »delo«. Posledi¢no so
privabljanje, ohranjanje in motiviranje najboljSega kadra poglavitnega pomena, saj je
pogostokrat ravno kakovost storitve edini razlikovalni dejavnik med konkurenti.
Implementacija internega marketinga pa pomeni tudi poglobljeno razumevanje (visokih)
pricakovanj zaposlenih o delovnhem mestu kot sredstvu za izpolnitev razlicnih
posameznikovih potreb, kot sta recimo samo-aktualizacija in osebna rast (Ahmed in Rafiq
2002, 4-5). Vendar prva faza konceptualizacije internega marketinga vsebuje nekaj
potencialnih problemov: lahko se zgodi, da zaposlenim ponujeni »produkt« ni vSe¢ oz. zanje
ne predstavlja uporabne vrednosti (npr. nove metode dela), poleg tega pa po navadi zaposleni
nimajo moznosti izbire »produktov, kot je to praksa (potroSnikov) pri eksternem marketingu.
Naslednji izziv predstavljajo visoki stroski zagotavljanja zadovoljstva zaposlenih, obenem pa
pojmovanje zaposlenih kot potrosnikov sproza vprasanje, ali potrebe eksternih potro$nikov
prevladujejo nad potrebami zaposlenih ali pa so najpomembnejSe trziS¢e za podjetje njegovi
zaposleni, kar pa postavi eksterne potrosnike na drugo mesto (Ahmed in Rafiq 2002, 5-6).
Pod vpraSajem se znajde suverenost potrosnika, saj bi lahko zaposleni v tem primeru
postavljali nemogoce zahteve do vodstva, zato Ahmed in Rafig moc¢no poudarjata, da
zaposlenim ne damo vedeti, da jih smatramo za potroSnike, Ceprav uporabljamo marketinske

tehnike, ki so znacilne za potrosnike oz. eksterni trg (2002, 26).

Druga faza: usmerjenost k potroSnikom

Pomembno vlogo v drugem koraku razvoja internega marketinga je imel Christian Gronroos
(2007, 384-391), ki je med zaposlenimi v storitvenem sektorju in potroSniki videl polje
interaktivnosti, zato je nujno, da se zaposleni odzivajo na oz. upostevajo zZelje potrosnikov, saj
kvaliteta medsebojnih interakcij med prodajalcem in kupcem vpliva na nakupne odlocitve,
hkrati pa pomeni odli¢no priloZznost za organizacijo. Ravno zato je potrebno osebje, ki je

moc¢no motivirano oz. usmerjeno k potroSnikom in prodajno naravnano, to pa lahko
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organizacija doseze le z uporabo internih marketinSkih aktivnosti. Gronroosov pristop
nadgrajuje Berryjevega tako, da zaposlenih ne obravnava kot potrosnike, pa¢ pa skozi proces
vplivanja spodbuja in razvija usmerjenost zaposlenih k potroSnikom, pri tem pa vkljucuje
razlicne podporne prakse rekrutiranja, hkrati pa daje clanom organizacije moznost
sodelovanja pri odloCanju, ve¢ samostojnega in odgovornega manevrskega prostora pri
vsakodnevnih interakcijah s potrosniki in nadzora nad svojim delom, s ¢imer naj bi se
zadovoljstvo zaposlenih povecalo in vodilo do vecje motiviranosti. Poleg tega pa Gronroos
meni, da morajo biti zaposleni obveS€eni o vseh spremembah marketinSkih strategij in
kampanj, Se preden pride do njihove implementacije oz. realizacije na (eksternem) trgu, saj
bodo le tako razumeli in se zavedali pomembnosti svoje vloge/funkcije/delovnega mesta v
delovanju organizacije. Seveda pa mora interni marketing za uspesno in u¢inkovito delovanje

imeti mo¢no podporo najvisjega vodstva, ki se zaveda njegovega strateskega pomena.

Tretja faza: razSiritev koncepta — strateSka implementacija vodstvenih sprememb

Tretjo fazo zaznamujejo Stevilni avtorji, ki so zaceli prepoznavati pomen in vlogo internega
marketinga pri implementaciji organizacijske strategije. Eden najvidnejsih predstavnikov tega
obdobja je bil J. P. Winter, ki je interni marketing smatral kot pomembno sredstvo za
upravljanje, izobraZevanje in motiviranje zaposlenih za doseganje organizacijskih ciljev, tako
da zaposleni razumejo in dojemajo svoje delovno mesto/vlogo v podjetju kot pomembnega
ustvarjalca dodane vrednosti. W. R. George je v internem marketingu videl predvsem
filozofijo upravljanja Cloveskih virov v organizaciji kot celosten upravljavski proces za
integracijo razli¢nih funkcij, kar nadgradita Glassman in McAffe, ko pravita, da so zaposleni
vir marketinskih funkcij. Piercy in Morgan pa sta pokazala, da se lahko orodja in tehnike
eksternega marketinga (produkt, cena, trzno komuniciranje, poti distribucije) eksplicitno
aplicira tudi interno (Ahmed in Rafiq 2002, 7). Obenem pa se je interni marketing izoblikoval
tudi kot mehanizem za zmanjSevanje (med)oddel¢nega trenja in neusklajenosti razli¢nih
funkcij v organizaciji ter premostitev odpora na spremembe, kar je vodilo do Siritve uporabe
internega marketinga v najrazlicnejSih organizacijah. Koncept ni bil ve¢ omejen le na
storitvene dejavnosti, pa¢ pa se je zacel pojavljati tudi v proizvodnih podjetjih in kot metoda
pri vpeljevanju vodstvenih in ostalih sprememb v organizaciji. Glavni poudarek tretje
razvojne stopnje je bil predvsem na najrazli¢nejsi uporabi in aktivnostih internega marketinga,
saj prinasa mnogo vec kot le motiviranje zaposlenih za zadovoljevanje potrosnikovih zelja;
interni marketing je poleg vsega postal tudi ucinkovito sredstvo za implementacijo

korporativnih, funkcionalnih in ostalih strategij organizacije. Interpretacija oz. definicija
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internega marketinga posvecCa torej manj pozornosti konceptu enaCenja zaposlenih s
potro$niki in daje vecji poudarek nalogam in aktivnostim za uspesno in ucinkovito izvedbo
marketin§kih in ostalih programov za dosego zadovoljstva potro$nikov, medtem ko

prepoznava zaposlene kot najpomembnejSe protagoniste (Ahmed in Rafiq 2002, 9).

3.4 Opolnomocenje zaposlenih

Opolnomocenje pomeni spodbujanje in nagrajevanje zaposlenih, da postanejo samoiniciativni
pri podajanju ¢im ve¢ koristnih predlogov, idej in zamisli, hkrati pa jim organizacija daje ve¢
pooblastil, moc¢i, avtonomnosti in odgovornosti, da se lahko odlo¢ajo namesto nadrejenih, saj
delovni procesi tako tecejo hitreje in nemoteno (Kotler in drugi 2009, 770-780). Vendar pa
zaposleni potrebujejo specifi¢na znanja, smernice in orodja za sprejemanje pravilnih odloCitev
(Zeithaml in Bitner 1996, 319). Opolnomocenje zaposlenih je torej upravljavska tehnika
posredovanja in delitve informacij, nagrad, znanja in moci zaposlenim, da bi se ti bolj in lazje
odzivali na potrebe in pricakovanja potrosnikov. Prednosti opolnomocenja zaposlenih so:
vecja ucinkovitost zaposlenih, hitrejSi odziv na potrebe potroSnikov med izvajanjem storitev
ali na potroSnikovo nezadovoljstvo pri reklamacijah; ve¢je zadovoljstvo zaposlenih s svojim
delom in samim sabo; bolj$i odnos med zaposlenimi in potro$niki; ve¢ predlogov, idej in
izboljSav; veéja stopnja splosnega zadovoljstva in pripadnosti organizaciji. Slabosti pa
predstavljajo vi§ji stroski pri rekrutiranju in izobrazevanju zaposlenih, visji stroski dela,
slabsa standardiziranost in po€asnost storitev, potencialne krsitve dogovora in slabe odlocitve

(Varma in drugi v Greer 2001, 270-271; Podnar 2010).

3.5 Sodelovanje zaposlenih pri vodenju organizacije

Mnogi teoretiki in raziskovalci poudarjajo pomen cloveka, njegovega Cutenja, reagiranja,
prizadevan] in vedenja ter medcloveskih odnosov v delovnem procesu za uspesnost
organizacije, hkrati pa ugotavljajo, da so rezultati dela in poslovanja podjetja mnogo boljsi, ¢e
sta delovni in odloCevalni proces organizirana tako, da motivirata zaposlene za ¢im bolj
kreativen odnos do lastnega dela, jih zainteresirata in naredita soodgovorne za skupni uspeh
celotne organizacije. To pa je mozno doseci s ¢im vecjo in ¢im bolj neposredno udelezbo
zaposlenih pri sprejemanju vseh pomembnih odloc¢itev v podjetju — vkljuevanje ¢lanov v
upravljanje organizacije je torej koristen in ucinkovit na¢in sodobnega vodstva (Pozar v
Gruban in drugi 1998, 174; Gostisa 1999, 14; Theaker 2004, 175; Svetlik 1998, 164). Gostisa
(1999, 16) udelezbo zaposlenih pri odlocanju vidi torej kot »odli¢en pripomocek odli¢nim

menedZerjem za doseganje poslovne odli¢nosti«.
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Udelezba oz. participacija zaposlenih obstaja na dveh ravneh, in sicer na individualni in
kolektivni. Individualna (neposredna) participacija poteka na delovhem mestu in se izraza
skozi moznost in pravico zaposlenih, da lahko bistveno vplivajo na cilje, pogoje in nacin
opravljanja lastnega dela in delovanja skupine, katere clani so. Zaposleni niso le slepi
izvrSevalci delovnih nalog, pa¢ pa postanejo ustvarjalni udelezenci delovnega procesa. To je
mogoce dose€i, ¢e vodstvo na posameznih ravneh organizacijske hierarhije ¢im vec
pristojnosti za sprejemanje odlocitev prenese na razli¢na organizacijska telesa, enote, oddelke;
tako organizacija preide od avtokratskega k participativnhemu sistemu odlocanja oz. vodenja.
Kolektivna oz. posredna udelezba zaposlenih pa se kaze v odlocanju glede skupnih zadev v
organizaciji (pomembnejSa ekonomska, kadrovska in socialna vpraSanja), svoj vpliv na
odlocanje pa zaposleni uresniCujejo prek razliénih delavskih predstavniStev, kot so zbori in
sveti delavcev, predstavniki delavcev v nadzornem svetu, delavski direktor... V praksi
omenjeni sodelovalni model vodenja organizacije pomeni, da imajo zaposleni pravico do
informacij, pritozbe, posvetovanja, dajanja pobud in predlogov, sodelovanja v razpravi,
izrazanja nestrinjanja in nasprotovanja, soodloanja in samostojnega odloCanja ter dajanja
soglasja. Seveda sem spada tudi udelezba ¢lanov organizacije pri dobicku in lastniStvu,
vendar je primarna oz. temeljna oblika organizacijske participacije zaposlenih ravno

sodelovanje pri upravljanju (GostiSa 1999, 14; 18; 23).

3.6 StrateSko upravljanje internega marketinga

Interni marketing lahko razumemo tudi kot filozofijo upravljanja, ki v sebi zdruzuje stratesSke
odloc¢itve in implikacije (Jancic 1990, 132). Proces strateSkega upravljanja internega
marketinga pomeni zrcalno sliko eksternega marketinga oz. temeljno interno-marketinsko
strategijo, ki jo lahko razdelimo na tri stopnje:

a) Izbira ciljnega trga,

b) konkuren¢no pozicioniranje delovnega mesta in

c¢) interno-marketinski splet (Janci¢ 1990, 133).

Izbira ciljnega trga

Podjetje mora najprej spoznati svoj notranji trg oz. potrebe in zelje internih potrosnikov v
odnosu do delovnega mesta — zato konstantno anketira svoje zaposlene, ki poleg osnovnih
spoznanj dajejo vodstvu tudi povratno informacijo o ustreznosti oblikovanja delovnih mest in
o pravilnosti organizacijske politike in posameznih ciljev. Poleg tega podjetja uporabljajo tudi

poglobljene raziskave, s katerimi dobijo Se bolj$i vpogled v sposobnosti in kompetence

29



zaposlenih ter delovanje organizacije. Tako lahko vodstvo organizacije z upoStevanjem vseh
zgoraj nasStetih aktivnosti oz. zbranih informacij postavi jasne smernice in trdne temelje za
ucinkovito in uspeSno implementacijo internega marketinga (Berry v Janci¢ 1990, 133;
Ahmed in Rafiq 2002, 38). Naslednji relevanten proces predstavlja segmentacija zaposlenih;
»vCasih so podjetniki videli trg delovne sile kot homogen oz. lo¢en le po nekaterih
sociodemografskih karakteristikah« (Janci¢ 1990, 133), vendar se danasnja delovna sila deli
na vec sto razlicnih spremenljivk (geografija, biografija, psihologija, Zivljenjski stil, vrednote,
prepricanja, druzbeni status...), ki so pomembne pri odloc¢itvah vodstva, Se posebej, ¢e Zelijo
vodilni (iz)graditi to¢no dolo¢eno organizacijsko kulturo (Jan¢i¢ 1990, 133; Cahill 1996, 52).
Raziskave internega trga je koristno obogatiti tudi s podatki iz konkurencnega okolja, ki
pojasnijo, kako privabiti nove sodelavce, kdo zaposluje ljudi, ki jih potrebuje nasa
organizacija, kako jim uspeva zadrzati kader... (Janci¢ 1990, 133). Zaposlene je smiselno
razvrstiti oz. zdruziti v posamezne skupine glede na njihove skupne znacilnosti, vendar so
potrebne previdna in skrbna izbira kriterijev = segmentacije ter posameznim
segmentom/skupinam prilagojene interno-marketinske aktivnosti (Ahmed in Rafiq 2002, 39);
organizacija se lahko torej odloci za enega ali ve¢ segmentov zaposlenih, pri katerih namerava
dose¢i pomemben »strateSki« premik; izbere si ciljni trg, na katerem bo izbranemu oz.
specificnemu segmentu zaposlenih ponujala v menjavo najboljsi interno-marketinski splet

(Jan&ic 1990, 134).

Konkurenéno pozicioniranje delovnega mesta

Interno pozicioniranje pomeni zagotavljanje ustreznega spleta razli¢nih koristi za specifi¢ne
segmente zaposlenih, s katerimi bi izpolnili njihove Zelje in jih motivirali za ucinkovito
implementacijo oz. realizacijo marketinskih in ostalih strategij (Ahmed in Rafiq 2002, 40-41).
Z dolgoro¢nimi raziskavami zaposlenih lahko ugotovimo, kako lahko naredimo delovno
mesto Se bolj privlacno, da minimiziramo fluktuacijo in dosezemo ¢im vecjo pripadnost
sodelavcev. Isto kot pri produktih lahko tudi v tem primeru uporabljamo »perceptivne
zemljevide«, s katerimi ugotovimo potencialne probleme delovnega mesta v primerjavi s
konkurenco in Zelenim idealom. Tako lahko odkrijemo, ali je delovno mesto (ne)primerno
placano, nudi zaposlenim (ne)raznolikost dela itd., in zadeve dopolnimo oz. izboljSamo

(Jan&i¢ 1990, 134),
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Internomarketinski splet

Delo je generic¢en »produkt«, vendar ljudje ne kupujejo izdelkov, pac pa obljubo oz. predstavo
tega, kaj jim lahko ti nudijo pri zadovoljevanju potreb. TakSen generi¢en »produkt« je delo
natakarja, ki ga obkroza percipiran skupek vrednot (npr. placa, prestiz, varnost, zanimivost),
na podlagi katerega se bodo posamezniki odlocali za to delo. Vendar pa bo delo natakarja v
prestiznem hotelu imelo ¢isto druga¢no konotacijo kot v zakotni gostilni, zato delovnih mest
ne razlikujemo le po nazivih ali viSini place, pac pa gre za spekter spremenljivk v interno-
marketinSkem spletu (Janci¢ 1990, 135-136). Tradicionalni marketinski splet na osnovi 4 P-
jev (izdelek, poti distribucije, cena, trZzno komuniciranje) je po mnenju Jancica (1990, 136) za
opredelitev internega marketinga oz. pojasnitev dejavnikov, ki vplivajo na uspeh menjave
med zaposlenim in organizacijo, preozek, saj je vsaka organizacija v svojem bistvu storitveno
usmerjena, zato delovno mesto ni zgolj produkt, pa¢ pa bolj storitev, hkrati pa je zaradi
neoprijemljive narave elementov oz. koncepta internega marketinga bolj primeren razsirjen
marketinski splet, ki so mu dodani Se fizicni dokazi, procesi izvajanja storitev in ljudje
(Ahmed in Rafiq 2002, 27-28). Tako obravnavamo interno-marketinski splet z vidika
storitvenega marketinga (7 P) in vsebuje naslednje elemente: ustrezni delovni pogoji, ustrezna
placa in bonitete, blizina kraja zaposlitve, ustrezno interno komuniciranje, moznost osebnega
razvoja in napredovanja, ustrezno delovno mesto in imidZ podjetja, ustrezni sodelavci in

nadrejeni (Jancic 1990, 137).

Produkt — na strateski ravni se lahko izdelek nanasa na marketinSke strategije ali vrednote,
obnasanja in odnose, ki so potrebni, da se nacrti uresnicijo. Na takti¢ni ravni lahko produkt
vkljucuje nove ukrepe delovanja in nove nacine ravnanja s potrosniki. Produkt pa lahko
pomeni tudi storitve in izobrazevanja s podrocja upravljanja s ¢loveskimi viri. Na najbolj
osnovnem nivoju pa produkt predstavlja delovno mesto, na katerega je potrebno gledati kot
skupek delovnih nalog in obveznosti ter koristi in novih priloZznosti za zaposlene, kot so

placilo, izobrazevanja, odgovornost, moznost sodelovanja pri odloCanju, razvoj kariere,

delovno okolje... (Ahmed in Rafiq 2002, 28).

Cena — v interno-marketinSkem kontekstu pomeni ravnovesje med uporabno vrednostjo in
organizacijskimi stroski zaposlenega (Ahmed in Rafiq 2002, 43); med stroske spadata
psiholoski in oportunitetni strosek prilagajanja na nove metode dela, zato morajo biti koristi
novih politik zaposlenim jasno razlozene, da jih prepricamo in pomirimo (Ahmed in Rafiq

2002, 28).
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Trzno komuniciranje — kot del marketinskega spleta pomeni uporabo oglaSevanja, publicitete,
medosebnega komuniciranja in pospeSevanja prodaje z namenom informirati in vplivati na
obnasanje notranjih potroSnikov oz. zaposlenih ter povecati njihovo prakti¢no znanje,
sposobnosti in zaupanje v organizacijo, hkrati pa poudariti njihovo vlogo. Motiviranje
zaposlenih in vplivanje na njihovo vedenje za doseganje zelenih ciljev je zelo pomembno,
zato morajo biti strategije internega komuniciranja skrbno nacrtovane in u¢inkovito izvedene.
Tako je na voljo Siroka paleta razli¢nih tehnik in orodij za komuniciranje z zaposlenimi, od
kraj$ih ustnih pogovorov, korporativnih revij, obvestil na oglasni deski, broSur, elektronskih
sporocil, letnih porocil, korporativnih multimedijskih predstavitev do posebnih dogodkov in
srecanj, ki morajo biti med seboj dobro usklajeni (Pozar v Gruban in drugi 1998, 175-176;
Ahmed in Rafiq 2002, 30-43). Medosebno komuniciranje je idealno sredstvo informiranja in
prezentiranja novosti ali sprememb v organizaciji, saj imajo besede vodilnih v organizaciji
ogromno tezo, kredibilnost in avtoriteto, kar je zelo ucinkovito komunikacijsko sredstvo.
Spodbude so pomembne pri spreminjanju vedenja oz. medsebojnih odnosov z zaposlenimi,
saj lahko z uporabo motivacijskih sredstev (denarne nagrade, priznanja, nagradne igre in
tekmovanja) premagamo kratkotrajne upore, pove¢amo konsistentnost in produktivnost
zaposlenih... Oglasevanje v mnozi¢nih medijih (Casopis, radio, televizija) je za komuniciranje
z zaposlenimi uporabljeno zelo redko, in sicer le v posebnih oz. izrednih okoliS¢inah, kot je
recimo stavka — razlog so ogromni stroski oglaSevanja in izjemno ozka ciljna skupina
zaposlenih. Organizacije morajo poskrbeti tudi za svojo zunanjo podobo in paziti, s kak§nimi
oglasi ciljajo na zunanje potroSnike, saj jih bodo zagotovo videli tudi zaposleni. Vendar pa
lahko z vzpostavitvijo lastnih korporativnih/internih televizijskih, radijskih, internetnih in
ostalih komunikacijskih kanalov bolj natan¢no, stroskovno ucinkovito in istocasno dosezejo

svoje zaposlene na razli¢nih lokacijah (Ahmed in Rafiq 2002, 30-31).

Kraj — sem sodijo fizi¢ni prostori in kanali, ki so uporabljeni za plasiranje »produktov« med
zaposlene, hkrati pa v interno-marketin§kem smislu pomenijo tudi nevidne in neoprijemljive
pojme, kot so recimo kulturni, simboli¢ni in metafori¢ni vidiki dela in delovnega okolja, v
katerih potekajo procesi menjave med zaposlenimi in organizacijo. Prostor ima pomembno
vlogo tudi pri oblikovanju in delovanju razli€nih procesov organizacije in spodbujanju
dolocenega vedenja zaposlenih. Gre torej za elemente in prakse, ki so obenem tudi sestavni

del organizacijske kulture (Ahmed in Rafiq 2002, 44).

Fizicni dokazi — oprijemljivi dokazi predstavljajo okolje, v katerem je storitev izvedena oz.

zagotovljena, in kjer prihaja do interakcij med zaposlenimi in potros$niki (zgradbe/pisarne),
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hkrati pa so to tudi vse oprijemljive komponente, ki pomagajo pri distribuciji ali
komuniciranju storitve — primer so broSure, vizitke, podpisi oz. napisi, zapisniki, priro¢niki,
razlicni dokumenti in ostali dodatni (fizi¢ni) pripomocki (uniforma, hrana, notranje pohistvo,
glasba, temperatura...). Fizi¢ni dokazi so Se posebej uporabni za potroSnika, saj lahko z
njihovo pomocjo ugotovi lastnosti storitve in ovrednoti njeno kakovost, kar obenem
predstavlja tudi odli¢no priloZnost za organizacijo, da posilja konsistentna in mocna sporocila
0 pomenu in namenu svoje storitve (Zeithaml in Bitner 1996, 26; 528; Ahmed in Rafiq 2002,
34-35).

Proces — predstavlja naCine, procese, postopke, mehanizme in aktivnosti, prek katerih se
izvajajo oz. distribuirajo storitve. Proces vsebuje posamezne operativne korake, ki vodijo do
zagotavljanja storitve, hkrati pa na njihovi podlagi potrosnik ovrednoti storitev (Zeithaml in

Bitner 1996, 27).

Ljudje — sem spadajo vsi posamezniki, ki so vpleteni v izvedbo oz. distribucijo storitve in
pomembno vplivajo na percepcijo potrosnikov, saj vsi sodelujoci akterji s svojo prisotnostjo,
zunanjim videzom, odnosom, prepricanjem in delovanjem sporocajo potrosniku znacajske

lastnosti same storitve (Zeithaml in Bitner 1996, 26).

3.7 Interni marketing 7 roko v roki s kadrovskim oddelkom

Uporaba marketinskih tehnik in orodij znotraj organizacije ima mnogo pozitivnih funkcij pri
spodbujanju oz. zagotavljanju dobrih delovnih pogojev, pripadnosti in zadovoljstva
zaposlenih, vendar pa se je potrebno zavedati, da interni marketing potrebuje vpletenost oz.
povezanost razlicnih oddelkov za ucinkovito delovanje. V nekaterih primerih interno-
marketinSke aktivnosti niso najbolj ucinkovite, kar je posledica predvsem karakternih
lastnosti zaposlenih oz. njihovega nezanimanja za doloceno delovno mesto in naloge, zato se
tukaj pokaze pomembnost (zacetnega) previdnega selekcioniranja in dobrega rekrutiranja za
doseganje ¢im visje motiviranosti in uspeSnosti zaposlenih. Zato je Se toliko bolj relevantno,
da marketinski in kadrovski oddelek tesno sodelujeta med seboj, saj ima tudi kadrovski
oddelek Sirok nabor koristnih tehnik in orodij za izboljSanje delovanja, motivacije, uspeSnosti
in zadovoljstva zaposlenih, recimo prehajanje med razli¢cnimi delovnimi mesti, ustanavljanje
posebnih delovnih skupin, nacrtovanje kariere... Razlika med internim marketingom in
upravljanjem cloveskih virov je predvsem v tem, da imajo kadroviki v rokah ve¢ formalnih
mehanizmov oz. avtoritete (ki je pogojena s pogodbeno naravo zaposlovanja), ki jo lahko

ucinkovito uporabijo, Se posebej v primerih, ko »neobvezne/prostovoljne« taktike
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marketinSkega oddelka niso (ve€) uspesne pri doseganju zastavljenih organizacijskih ciljev.
Na operativni ravni interni marketing narekuje usklajevanje kadrovskega in ostalih oddelkov,
tako da so obljube oz. cilji eksterno-marketinskih kampanj izpolnjeni. Na strateSkem nivoju
pa je glavna naloga internega marketinga motiviranje zaposlenih oz. usmerjanje zaposlenih k
potrosnikom, za kar pa so potrebni podpora najvisjega vodstva, moznost sodelovanja
zaposlenih pri odlocitvah, jasna politika rekrutiranja, izobrazevanja, napredovanja,
nagrajevanja in ohranjanja zaposlenih ter skrbno nacrtovanje vseh organizacijskih procesov

(Ahmed in Rafiq 2002, 57-60).

Integracija marketinskega in kadrovskega oddelka pomeni:

e Vkljucevanje predstavnikov marketinga v kadrovske procese in razlicne delovne
skupine in obratno oz. oblikovanje posebnih delovnih skupin, sestavljenih s
posamezniki iz razli¢nih oddelkov z jasnim ciljem.

e Imenovanje posameznikov iz razlicnih oddelkov, ki bodo skrbeli za nemoteno
komunikacijo oz. prehajanje pomembnih informacij o vseh politikah, procesih in
ukrepih delovanja, ki bi lahko vplivali drug na drugega. Tako bi se vzpostavil skupen
informacijski sistem, ki bi pospeSil izmenjavo informacij med oddelki in okrepil

zaupanje in zmanjSal moznost konfliktov.

Z integracijo marketinskega in kadrovskega oddelka organizacije ustvarijo ve¢ razli¢nega
znanja na vec razli¢nih nacinov, povecajo Sirjenje informacij in se zato hitreje odzivajo na
spremembe na notranjem/zunanjem trgu. UspeSnost internega marketinga je torej v veliki
meri odvisna od podporne kadrovske politike oz. funkcije upravljanja s ¢loveskimi viri, hkrati
pa lahko najvisje vodstvo z uporabo interno-marketinskih aktivnosti in pomocjo kadrovskega
oddelka (raz)Siri temeljne vrednote organizacije med zaposlenimi in tako ustvari,
(pre)oblikuje in vzdrzuje skupen sistem prepricanj oz. dolo¢eno organizacijsko kulturo

(Ahmed in Rafiq 2002, 61-62).
Razvoj in oblikovanje delovnega mesta

Zelo pomemben proces v organizaciji je stimuliranje, usmerjanje in vodenje osnovnega
posameznikovega razvoja oz. napredka pri njegovem delu, ki pa mora biti konsistenten z
organizacijskimi praksami, potrebami in cilji. Zato naj razvoj kariere zaposlenega obsega

pridobivanje razli¢nih izkusSenj, ki zahtevajo nova znanja, kompetence in sposobnosti. Tako
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lahko organizacija ustvarja, oblikuje in spreminja delovna mesta, naloge zaposlenih in

notranje okolje na vec razli¢nih na¢inov oz. z razli¢nimi pristopi (Beer in drugi 1984, 86):

Poenostavitev dela — v primeru, da imajo zaposleni Stevilne, preveC¢ kompleksne in
raznovrstne delovne naloge, se lahko pojavita nizka storilnost ali nezadovoljstvo, zato je
smiselno njihovo delo poenostaviti in povecati specializacijo dela. Delovne obveznosti lahko
razdelimo na ve¢ delovnih mest in izlo¢imo nepotrebne, vendar ne smemo pretiravati. Na
drugi strani pa se vse pogosteje pojavlja zmanjSevanje specializacije, saj delo zahteva od
posameznikov vse SirSe znanje in sposobnost prilagajanja razlicnim delovnim situacijam

(Svetlik 1998, 158-159).

Krozenje med delovnimi nalogami in delovnimi mesti — zaposleni zamenjajo svoje delovne
naloge, ki so si po zahtevnosti podobne. To lahko storijo sami po dogovoru znotraj svoje
delovne skupine, lahko pa tako zamenjavo nacrtuje in dolo¢i vodja. KroZenje zaposlenim
povecuje raznolikost dela, zmanjSuje utrujenost in obremenitve, ki pogosto izvirajo iz
nenehnega ponavljanja istih delovnih nalog. Omenjeni pristop po navadi ne zahteva dodatnih
stroskov in ve¢jih reorganizacij. Isto€asno pa postanejo zaposleni bolj prilagodljivi, naucijo se
hitrega in kakovostnega opravljanja razli¢nih delovnih nalog, kar je Se posebej dobrodoslo ob
bolniskih izostankih in dopustih. Vendar pa mora vodstvo pri takSnem oblikovanju dela ve¢

vlagati v usposabljanje svojih zaposlenih (Svetlik 1998, 159).

Dodajanje oz. Siritev delovnih nalog — zaposlenemu na dolo¢enem delovnem mestu se
dodajajo nove naloge, ki so po zahtevnosti podobne obstojeCim, s Cimer se zmanjSuje
odvisnost od sodelavcev, povecuje delovna raznolikost in razSirjajo posameznikove
sposobnosti. Tako si zaposleni lazje doloci delovni ritem in zaporedje nalog, hkrati pa se
zaradi zmanjSanja specializiranosti povecuje njegov nadzor nad delovnim procesom. Vendar
pa je tudi tukaj potrebno dodatno usposabljanje in vlaganja v dodatna orodja in delovno
okolje. Seveda pa vecja raznolikost del ne pomeni vedno vec¢je motiviranosti, saj Stevilni,
predvsem proizvodni delavci, raje opravljajo manj nalog, ki jih zlahka obvladajo in lahko ob

njihovem izvajanju sprosceno kramljajo s sodelavci (Svetlik 1998, 159-160).

Obogatitev dela — pomeni Siritev delovnih nalog na horizontalni ravni, lahko pa predstavlja
pomembnejSo vertikalno obogatitev dela, ki daje zaposlenim ve¢ moznosti, da pokazejo svoje

zmogljivosti in sposobnosti. Tako imajo ve¢ moznosti za priznanje in dodatno nagrajevanje,
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kar vodi do vecje identifikacije z organizacijo. Dodatne naloge so druga¢ne od obstojecih, in
zajemajo nacrtovanje dela, razporejanje delovnega Casa in usklajevanje delovnih dejavnosti.
Tako se povecajo odgovornost posameznika, celovitost, kakovost in smiselnost dela,
zmanjSata pa se nadzor nad zaposlenimi in njihova fluktuacija, vendar lahko obogatitev
povecuje odsotnost z dela in stroSke zaradi preureditve delovnih procesov (Svetlik 1998, 160-

161).

Delo na daljavo — razvoj digitalizacije oz. razli¢nih komunikacijskih sredstev (racunalnika,
interneta, elektronske poste...) je omogocil zaposlenim, da svojega dela ne opravljajo ve¢ na
delovnem mestu, pa¢ pa z druge geografske lokacije, po navadi kar od doma (Naisbitt in
Aburdene v Greer 2001, 62). Taksna delovna praksa se je Se posebej uveljavila v ZdruZenih
drzavah Amerike, kjer naj bi okoli 10 milijonov ljudi vsaj 20-odstotkov svojega dela
opravljalo na daljavo (Morant v Greer 2001, 62). TakSen nacin dela prihrani ¢as za prevoz na
in z delovnega mesta, zaposleni lazje poskrbijo za svoje otroke, ljudje z dolocenimi ovirami
0z. tezavami enostavneje pridobijo in dostopajo do delovnega mesta, poleg tega pa je delo na
daljavo bolj okoljevarstveno in varno (manj prometa, onesnazevanja in nesreC). Za
organizacijo pa to pomeni manjSe delovne prostore in stroske ter vec¢je moznosti uporabe
visoko usposobljenih zaposlenih na »ad hoc« bazi, vi§jo produktivnost in vecje ohranjanje
zaposlenih. Vendar pa to pomeni manj nadzora, omejitve pri napredovanju zaradi manjSega
vpogleda v delo zaposlenega, druzbeno izoliranost in zmanjSan obcutek pripadnosti in

zaupanja posameznika organizaciji (Metzger in Von Glinow v Greer 2001, 62).

Gibljivi delovni ¢as — omogoca zaposlenim izbiro zacetka in konca delovnika ter dnevnega
obsega dela ob doloenem Stevilu delovnih ur na mesec. Vecina organizacij kljub temu doloci
termin, ko morajo biti zaposleni na svojem delovnem mestu. V proizvodnih oddelkih pa
tehnologija najveckrat ne dopusca gibljivega delovnega Casa, saj so zaposleni preve¢ odvisni
drug od drugega. Vendar pa ima takSen delovnik vrsto prednosti: izboljSa se razmerje med
casom, ko zaposleni delajo, in ¢asom, za katerega so nagrajeni oz. placani; zmanjSa se
odsotnost z dela; poveca se delovna storilnost, predvsem proti koncu delovnega dne;
zaposleni odhajajo prej domov, ko je dela manj, in delajo dlje Casa, ko je obveznosti vec;
izboljSa se izkoristek delovnih naprav, ki jih uporablja ve¢ zaposlenih; poleg vsega pa gibljivi
delovni ¢as prispeva h kakovostnemu Zivljenju, saj olajsa usklajevanje aktivnosti v sluzbenem
in zasebnem zivljenju. Slabosti fleksibilnega delavnika pa so tezave z registracijo prisotnosti

in neprilagodljivost nekaterih tehnoloskih procesov (Svetlik 1998, 161-162).
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Krajsi delovni teden — oblika delovnega Casa, ki omogoca zaposlenim Stiridnevno delo po
deset ur ali tridnevno delo po dvanajst ur namesto pet dni po osem ur. Storilnost dela se
poveca, ker se delo manjkrat za¢ne in konc¢a, zmanjsajo se stroski organizacije, vendar pa se
lahko precej poveca utrujenost zaposlenega, ki neposredno vpliva na delovne rezultate

(Svetlik 1998, 162).
Nagrajevanje ¢lanov organizacije

Ravnovesje med nagrajevanjem in prispevkom ¢lanov organizacije je temelj druzbene oz.
psiholoske pogodbe, ki je deloma formalna, deloma neformalna, in v kateri so tocno doloceni
pricakovani prispevki ¢lanov in v zameno za njihovo delo vnaprej doloene nagrade.
Nagrajevanje pomeni spodbujanje ¢lanov organizacije, omenjeni motivacijski proces pa
vsebuje place, moznost napredovanja in dodatnega izobrazevanja, dobrine ali storitve,
izplacilo dividend in ostale razlicne nedenarne ugodnosti, ki jih organizacija lahko zagotovi.
Prispevki predstavljajo koristi, ki jih organizacija pri€akuje v zameno za svoje investicije oz.
spodbujanje ¢lanov; vsebujejo lahko prejete dobrine ali storitve, denar, informacije, delovno
silo, razli¢ne spretnosti in/ali sposobnost sprejemanja odlocitev (Butler 1991, 175). Vendar pa
je pomembno, da sistem nagrajevanja oz. zadovoljevanja potreb in Zelja ¢lanov organizacije
uposteva tudi Luthansova priporocila oz. Maslowo (v Butler 1991, 181) hierarhi¢no lestvico
potreb: 1) osnovne potrebe — v organizaciji so to placa za zadovoljevanje fizioloskih potreb in
delovni pogoji, ki zagotavljajo zdravje in varnost pri delu; 2) potreba po varnosti — ko so
osnovne potrebe zadovoljene, si ljudje Zzelijo dolgorocnega in stabilnega delovanja
organizacije, urejenega pokojninskega sistema...; 3) potreba po pripadnosti — ljudje se hocejo
vklopiti med sodelavce oz. se poistovetiti z organizacijo; 4) potreba po spoStovanju — ljudje
skuSajo od ostalih ¢lanov organizacije pridobiti strokovno priznanje in zaupanje za svoje
opravljeno delo, saj si tako krepijo samozavest; 5) potreba po samo-aktualizaciji — najvisjo
stopnjo predstavlja potreba po samo-izpopolnjevanju, tako da svoje zelje uresnicijo z delom v

organizaciji.

Placa

Placa je po vsej verjetnosti najbolj osnovno sredstvo nagrajevanja ¢lanov organizacije, vendar
obstaja ve¢ nafinov ovrednotenja posameznikovega prispevka: nagrajevanje natanc¢no
izmerjenega vlozenega dela (inputa), uspeSnosti realizacije delovnih nalog (outputa),

dosezenih akademskih kvalifikacij ali pavSalno (Butler 1991, 175).
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Placa reflektira priloznosti in dogodke na Stirih podro¢jih:

1. Motivacijske znacilnosti: Plata v oceh zaposlenega pomeni sredstvo doseganja
pomembnih motivov in ciljev, prinasa stabilnost in varnost v zivljenje, hkrati pa je
tudi priznanje za dobro opravljeno delo.

2. Sorazmeren polozaj: Placa lahko vsebuje informacije o koli¢ini vlozenega dela,
napredku na delovnem mestu in zahtevnosti zastavljenih ciljev. Po drugi strani pa
placa informira zaposlenega o lastnem poloZaju v primerjavi z drugimi.

3. Stopnja posameznikovega nadzora: Placa je tudi regulativnega znacaja, ki
zaposlenemu pove, v kolik$ni meri je s svojim delom vplival na svoje sodelavce,
nadrejene, potrosnike... in obratno. To pomeni, da placa odraza posameznikov
polozaj, stopnjo avtonomnosti, moci in odvisnosti na hierarhi¢ni lestvici.

4. Poraba: Placa pa v kon¢ni fazi pomeni tudi izdelke in storitve, ki si jih posameznik
lahko privos¢i. Sam nakup ne igra velike vloge, pac¢ pa so bolj pomembni motivi in
cilji, ki jih posameznik s placo lahko uresnic¢i oz. zadovolji — kak$na je torej uporabna

vrednost oz. koristnost place za zaposlenega (Thierry 1998, 300-301).

Dodatne nagrade in ugodnosti

Poleg place organizacije svoje ¢lane nagrajujejo tudi z razliénimi oprijemljivimi/materialnimi
in neoprijemljivimi/nematerialnimi ugodnostmi: sluzbeni avtomobil, zdravstveno in
pokojninsko zavarovanje, lastniski delez, udelezba pri dobicku, popust na proizvode in
storitve organizacije, organizirana brezplacna prehrana, clanarina v razlicnih klubih,
brezplacna uporaba Sportnih, pocitnisSkih in druzabnih prostorov/dejavnosti organizacije.
Omenjene dodatne ugodnosti imajo poleg place izjemen vpliv na motivacijo zaposlenih,
hkrati pa lahko (o)krepijo vez med posameznikom in organizacijo oz. povisajo stopnjo

posameznikove pripadnosti podjetju (Butler 1991, 182-183; Merkac Skok 2005, 58).

Organizacija ima na voljo Sirok spekter uporabe razli¢nih nagrad:
e Simboli¢ne nagrade: plakete, nakit, potrdila, vec¢ja ali novo opremljena pisarna,
trofeje, pokali, napredovanje, nov naziv;
e socialne nagrade: pohvala, priznanje, pozitivni neverbalni izrazi, komplimenti;
e naloge: obogatene delovne naloge, ljubSe zadolZitve, kroZenje dela, nove delovne
odgovornosti, izboljSani delovni pogoji, fleksibilni delovnik, mozZnost opravljanja

zasebnega dela v sluzbenem c¢asu, pogostejs$i odmori,
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e psiholoske nagrade: samozaupanje, samohvala, obCutek uspeha, samozavest (Merkac

Skok 2005, 58-59).

MoZnost napredovanja

Eden od pomembnih vidikov sistema nagrajevanja v organizaciji je tudi moznost
napredovanja oz. izgradnje kariere. Zato je pomembno, da delovno mesto ponuja potencial za
izobraZevanje in pridobivanje dragocenih izkuSenj, da obstaja realna moznost napredovanja,
prehajanja med oddelki/organizacijami v razli¢nih drzavah in da si ¢lani organizacije lahko v
bodo¢e obetajo tudi povisanje dohodkov. Nekatere organizacije zato ustvarjajo posebna
delovna mesta, da zadrzijo najboljSe kadre oz. da ponudijo dodatne moznosti za napredovanje

(Butler 1991, 183-184).

Sprosceno delovno okolje

Razli¢ne raziskave so pokazale (Roethlisberger in Dickson 1939; Roy 1952, 1954 v Butler
1991, 184), da velik del motivacije za delo izvira iz druzabnih aspektov delovnega mesta, t;.
moznost sklepanja prijateljstev in sproS¢enega pogovora, organizacija razli¢nih aktivnosti
izven delovnega Casa. Spodbujanje druzabnosti je zaZeleno in pomembno predvsem v
panogah, kjer je prisoten monoton in rutinski delavnik, in/ali so ostali mehanizmi
nagrajevanja manj uporabljeni oz. ni za pri¢akovati, da bi se med zaposlenimi razvila visoka

stopnja pripadnosti organizaciji.

Kaznovanje zaposlenih

Vodstvo ima na voljo ve€ razli¢nih prijemov za kaznovanje zaposlenih: prekinitev delovnega
razmerja, zmanjSanje place, izguba provizije, delnic, udelezbe pri dobic¢ku ali ostalih dodatnih
ugodnosti, neprostovoljna premestitev na drugo delovno mesto, groznje, neodobravanje,
izklju€evanje, nesmiselno ali dolgoCasno in ponavljajoce se delo, nenehni nadzor, obvezne
nadure, nefleksibilni delovnik, obCutek neuspeha, nemoci, krivde in sramu... (Merka¢ Skok

2005, 60).

3.8 Prepletanje internega marketinga in organizacijske kulture

Interni marketing je vec¢ kot le sredstvo za Sirjenje organizacijskih vrednot, saj v bistvu sam
po sebi tvori doloCene kulturne pobude; ena izmed najbolj vidnih je usmerjenost k potrosniku,
ki naj bi bila temelj vseh organizacijskih aktivnosti in jedro organizacijske kulture. To
implicira, da morajo tako kadrovski kot vsi ostali oddelki uskladiti svoje aktivnosti s

strateSkimi marketinskimi smernicami, saj bodo tako zaposleni dobili najboljSe delovne
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pogoje, hkrati pa bodo s kvalitetnimi izobrazevalnimi programi pridobili ustrezne kompetence
in znanja, kar bo dalo organizaciji konkurencno prednost na trgu (Ahmed in Rafiq 2002, 63).
Pomembno pa je, da vodstvo takSne usmeritve oz. vrednote podpira in vanje resnicno
verjame, saj bo le tako interni marketing v organizaciji uc¢inkovito deloval (Ahmed in Rafiq
2002, 68). Daymonova (v Theaker 2004, 182) meni, da je potrebno pri snovanju
komunikacijskih strategij upoStevati ucinke organizacijske kulture, saj »prav vsa
komunikacija v organizaciji poteka v kontekstu kulture, ki deluje kot nekaksSen filter«; tako si
zaposleni sporocila vodstva razlagajo skozi prizmo organizacijske kulture, zato mora vodstvo
dobro preuciti staliS¢a in prepriCanja razlicnih skupin v organizaciji (Daymon v Theaker

2004, 182).

3.9 Interno komuniciranje

Eden najpomembnejsih clenov v verigi organizacijskih procesov je komuniciranje, brez
katerega organizacija ne more delovati (Pozar v Gruban in drugi 1998, 179-180). »Namen
komunikacije je doseganje poslovnih ciljev organizacije. Ce se zaposleni zavedajo nac¢ina
delovanja, tezav, ciljev in dogajanja v organizaciji, bodo ucinkoviteje zastopali interese
podjetja, tako na delu kot v prostem &asu. Ce jih vodstvo prosi, naj sodelujejo pri
izboljSevanju delovnih procesov, jih bo spodbudilo k bolj zavzetemu sodelovanju v
organizaciji« (Theaker 2004, 175). Ravno zato je »odprta komunikacija z zaposlenimi o
odlocitvah, ki vplivajo na njihove sluzbe in delo, klju¢ni del uspesne teorije vodenja podjetij«
(Grunig in Hunt 1984, 240-241). Tezave pa se lahko pojavijo v primeru, ¢e so govorice edina
oblika Sirjenja informacij ali pa jih zaposleni jemljejo bolj kredibilno in resno kot informacije,
ki jih dobijo od vodstva (Theaker 2004, 174). Vendar pa lahko s premisljenim in ustreznim
internim komuniciranjem tudi omilimo ali celo prepre¢imo marsikatero krizno situacijo, saj
iskrena in hitra informacija bistveno pripomore k oblikovanju boljSega odnosa zaposlenih do
specifine situacije oz. organizacije (Pozar v Gruban in drugi 1998, 180). Interno
komuniciranje je torej nekaks$na podaljSana roka oz. orodje internega marketinga, ki dodatno
sluzi izgrajevanju jasne organizacijske identitete/kulture, utrjevanju obcutka pripadnosti
zaposlenih in prenaSanju vizije vodstva (Pozar v Gruban in drugi 1998, 175). Koch in French
(v Oliver 1997, 104), akademska zacetnika na podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri, sta ze
pred pol stoletja ugotovila, da je visoka produktivnost zaposlenih povezana z visoko stopnjo
participacije v procesu sprememb, vendar morajo biti informacije tocne, jasne in pravocasne,
hkrati pa morajo biti zaposleni vklju€eni v implementacijo strukturnih sprememb. V

nasprotnem primeru, ¢e zelja in potreb ¢lanov organizacije ne upoStevamo, je manj moznosti,
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da se bodo zaposleni poistovetili s cilji podjetja, so nemotivirani, dosegajo slabe rezultate dela
in posledi¢no slabo kakovost izdelkov ali storitev (Pozar v Gruban in drugi 1998, 180).
Clampitt in Downs (v Robson in Tourish 2005, 213) Se dokazujeta, da kvalitetno
komuniciranje znotraj organizacije pripomore k povecanju inovativnosti in kakovosti
izdelkov in storitev, hkrati pa znizuje stroSke, zmanjSuje odsotnost zaposlenih z dela in
verjetnost za nastanek stavke. Interno komuniciranje tako spodbuja:
1. Ucinkovitost: Interno komuniciranje je prvenstveno uporabljeno za Sirjenje informacij
korporativnega znacaja oz. o organizacijskih aktivnostih.
2. Skupen pomen: Z internim komuniciranjem izgradimo med zaposlenimi skupno
razumevanje organizacijskih ciljev.
3. Povezanost: Interno komuniciranje pojasni povezanost c¢lanov organizacije in
aktivnosti.
4. Zadovoljstvo: Interno komuniciranje je uporabljeno za izboljSanje zadovoljstva z
delovnim mestom oz. delovanjem organizacije (Krone in drugi v Van Riel in Fombrun

2007, 188).

Pomembne pa so tudi razlicne kulturne, humanitarne, Sportne, izobrazevalne in ostale
dejavnosti, ki jih podjetje (tudi izven delovnega Casa) organizira za svoje zaposlene; sem
spadajo ustanovitev kulturno-umetniskega drustva, organizacija Sportno-rekreacijskih
dejavnosti, letovanj, strokovnih ekskurzij, izletov, zdrave prehrane na delovhem mestu,
reSevanje stanovanjskega problema, dodeljevanje pomoci zaposlenim v stiski, skrb za
nenehno izobrazevanje in strokovno usposabljanje, podeljevanje kadrovskih Stipendij in
nagrad perspektivnim dijakom in Studentom... S takSnimi aktivnostmi si organizacija pridobi
ugled in dobro ime, hkrati pa prispeva k vi§ji kakovosti Zivljenja svojih ¢lanov (Pozar v
Gruban in drugi 1998, 183-186). Poleg tega pa »druzenje zaposlenih izven delovnega Casa
pripomore k vecjemu medsebojnemu poznavanju, zblizevanju in posledicno v mnogih

primerih k hitrejSemu reSevanju problemov na delovnem mestu« (Pozar v Gruban in drugi

1998, 185).

Quirke (v Theaker 2004, 179) meni, da se spremembe na podrocju internega komuniciranja
kazZejo v novih, druga¢nih oblikah komunikacije: oglasne deske, okroZnice in biltene podjetij
cedalje bolj nadomescajo interaktivni nacini, kot so sestanki, forumi, videokonference in
elektronska posta. Hkrati pa je po njegovem mnenju notranja komunikacija odvisna tudi od

stopnje razvitosti podjetja. Takoj po ustanovitvi je verjetno zaposlenih malo, zato je
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komunikacija bolj neformalna in zelo pogosta, sCasoma pa se z rastjo podjetja povecuje tudi
Stevilo ljudi, zato postane komuniciranje bolj namensko in uradno. Odgovornost se zacne
valiti na vodilne v posameznih oddelkih, komunikacija postane razdrobljena, fokusirana na
oddelek ali enoto namesto na celotno organizacijo. V tem primeru mora posredovati najvisje
vodstvo in uskladiti komunikacijske tokove; pomembno je, da se vsi zaposleni zavedajo
korporativnih sporo€il, velike organizacije pa morajo biti pozorne na razmah (nepotrebne)
birokracije in posledicno manjSo odzivnost zaposlenih, kar lahko vodi do nastanka oz. §irjenja
neresni¢nih informacij. Najvi§ja komunikacijska stopnja je udelezba, ki zahteva dialog in
spodbujanje zaposlenih pri razmisljanju, izmenjavi mnenj in sprotnem resevanju problemov

(Quirke v Theaker 2004, 179-180).
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4 Empiricni del

4.1 Predstavitev podjetij

Google

Zacetki segajo v leto 1996, ko sta Larry Page in Sergey Brin, podiplomska Studenta univerze
Stanford, razvila iskalnik »BackRub«, ki je na podlagi povezav dolocal pomembnost
posameznih spletnih strani. Leta 1998 sta s svojo zamislijo vstopila v svet podjetnistva, ko sta
v Silicijevi dolini v Kaliforniji ustanovila podjetje, ki ga danes poznamo kot Google. Leta
2004 je vodenje podjetja prevzel Eric Schmidt, ki zaokroza vodstveno trojico; odnosi med
njim, Pagom in Brinom temeljijo na konsenzu in partnerstvu (Predstavitev podjetja Google
2012). Izvrsni direktor Googla »ve, kdaj se je treba nasmehniti, kdaj biti prijazen, kdaj
molcati in kdaj odgovoriti na tezko vprasanje s skromnim priznanjem« (Battelle 2010, 138).
Zacetna ponudba, ki je vkljucevala iskanje v enem jeziku, se je razsirila na ve¢ deset izdelkov
in storitev, vklju€no z razli¢énimi oblikami oglaSevanja in spletnimi programi za razlicne vrste
opravil (prevajanje, zemljevidi, fotografije, glasba, elektronska posta, knjige, druzabno
omrezje). Skokovito Sirjenje Googla se kaze v vec tiso¢ zaposlenih v 60 pisarnah po vsem
svetu, ve¢ kot 180 internetnih domenah in 130 jezikih iskalnika (Predstavitev podjetja Google
2012). Google predstavlja svojim uporabnikom podaljSek lastnih mozganov, ki omogoca
brezplacno in takoj$njo zadovoljitev njihove radovednosti, interesov in zahtev po specifi¢nih
informacijah (Vise in Malseed 2005, 1-2). Konkuren¢na prednost Googla je v sto tisocih
osebnih racunalnikih oz. najvec¢jem racunalniskem sistemu na svetu, ki z neverjetno hitrostjo
in ucinkovitostjo vraca iskalne rezultate. Skupaj z majhnimi, specificnim ciljnim skupinam
natan¢no usmerjenimi oglasi, ki vodijo uporabnike do dodatnih informacij, je Googlov

iskalnik postal izjemno dobickonosen posel (Vise in Malseed 2005, 3).
INFOTEHNA Skupina d.o.o.

INFOTEHNA Skupina d.o.o. (v nadaljevanju Infotehna) iz Novega mesta se ukvarja z
informacijskimi tehnologijami in skupaj s svojimi podruznicami v Zagrebu, Miinchnu in
Chicagu zaposluje 53 ljudi. Razvijajo reSitve, s pomocjo katerih njihovi uporabniki
ucinkovito obvladujejo poslovne procese in velike koli¢ine dokumentacije ter ponujajo
celovito paleto strokovnih storitev, ki temeljijo na Sirokem strokovnem znanju s podrocja

sistemov za upravljanje vsebin, programske opreme, validacije, vodenja projektov in
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sistemske integracije. V Infotehni imajo lasten razvojni oddelek, v katerem so razvili Sirok
nabor funkcionalnih reSitev za razlicna podro¢ja dela. Uporabniki z njihovo pomocjo
obvladujejo specificne delovne procese, znacilne za posamicno panogo: denimo postopke
registracije zdravil ali razvoja in raziskav v farmacevtski industriji, obravnavo Skodnih
zahtevkov in kreditov v finan¢nih institucijah, javnih narocil, likvidacijo racunov itd. ReSitve
omogocajo hiter in varen dostop do vsebin v dokumentih, celovit pregled in nadzor nad
spremembami, hkrati pa z naértovanim obvladovanjem tveganj, standardizacijo posameznih
postopkov ter vi$jo ravnjo sposobnosti prilagajanja in odzivanja na spremembe povecujejo
dodano vrednost organizacij (Letno porocilo 2007). Infotehna je tudi srebrna slovenska gazela
leta 2006 in prejemnica evropske nagrade za odli¢nost v informacijskih tehnologijah leta 2008
(kategorija sistemi za obvladovanje dokumentov in procesov), nosilka polnega certifikata
Druzini prijazno podjetje, oktobra 2011 pa so prejeli priznanje Gospodarske zbornice
Dolenjske in Bele krajine za vzoren primer ravnanja s ¢loveskimi viri (Jakovljevi¢ 2008;

GZDBK 2011).

Gorenje d.d., Program Point

Gorenje d.d., Program Point (v nadaljevanju Gorenje Point) v okviru delniske druzbe Gorenje
d. d. nastopa na slovenskem IT trgu ze ve¢ kot 20 let in Steje 17 zaposlenih. Temeljne
dejavnosti podjetja so zastopanje in distribucija racunalniske in IT opreme, njihova integracija
v zanesljive in ucinkovite informacijske sisteme ter kakovostno vzdrzevanje IT sistemov.
Skrb za stalno izobrazevanje in izpopolnjevanje zaposlenih nadgrajujejo s pridobivanjem
certifikatov in posebnih statusov pri vodilnih svetovnih ponudnikih IT opreme in storitev:
Microsoft, Intel, Cisco, Novell, Fujitsu, Citrix, Konica Minolta (Predstavitev programa Point

2012).

Xlab d.o.o.

Skupina mladih in podjetnih IT navdusSencev je junija 2001 ustanovila podjetje XLLAB d.o.o.
(v nadaljevanju Xlab), ki s sedezem v TehnoloSkem parku Ljubljana zaposluje 70 domacih in
tujih strokovnjakov na treh podrocjih: raziskovalni oddelek, oddelek za razvoj internetnih
komunikacijskih tehnologij in oddelek za razvoj programske opreme v medicini. Podjetju se
je uspelo vkljuciti v Stevilne raziskovalne projekte, ki jih drzava ali Evropska unija
sofinancirata v okviru programov za konkuren¢nost in inovativnost. Rezultati raziskovalnih
aktivnosti se zrcalijo v napredni programski opremi za komunikacijo in sodelovanje prek

interneta ter visoko tehnoloskih resitvah za potrebe medicine. Programsko opremo ISL Online
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uporablja na tisoCe podjetij v ve¢ kot 150 drzavah po vsem svetu. Produkt Gaea+ podpira
odprte standarde in omogoca povezovanje podatkov iz razli¢nih virov ter strezenje velikih
koli¢in geografskih podatkov. Tako zagotavljajo edinstveno, zmogljivo, preprosto in
uporabniku prijazno orodje za raziskovanje, urejanje, analizo, vizualizacijo ter oznacevanje
prostorskih podatkov. Na podro¢ju medicine so na svetovnem trgu uveljavljeni z blagovno
znamko MedicView, ki zdruzuje razliéne programe za 3D vizualizacijo in obdelavo
medicinskih slik, virtualno kolonoskopijo in za zajemanje in obdelavo slik v nuklearni
medicini. Za XLAB pa postaja vse bolj pomemben razvoj mobilnih aplikacij in ratunalniskih
storitev v oblaku PHOV, ki omogocajo trirazseznostno digitalizacijo objektov iz mnozZice
digitalnih fotografij. V Dnevnikovem izboru Zlata nit 2010 so prejeli posebno priznanje za
inovativno organizacijsko kulturo, septembra 2011 pa so bili delezni priznanja za najhitreje
rastoce podjetje v regiji oz. gazelo osrednje Slovenije, prav tako pa po izsledkih raziskave
analitske hise IDC zasedajo najvisje mesto med slovenskimi ponudniki storitev javnega
oblaka. Za omenjene storitve pa so bili lani nagrajeni tudi s strani GZS - Zdruzenja za
informatiko in telekomunikacije in Zavoda e-Oblak v okviru evropskega tekmovanja za
najbolj$o storitev v oblaku EuroCloud (Petkoviek Stakul 2011; Predstavitveni material

podjetja 2011; Slo 2011).

4.2 Namen in cilji raziskave

Metodoloski pristop temelji na uporabi razliénih metod preucevanja in primerjanja
organizacijske kulture in internega marketinga v izbranih slovenskih IT podjetjih (Infotehna,
Gorenje Point, Xlab) z idealnim primerom Googlom. NajboljSe primere in prakse na podroc¢ju
Googlove organizacijske kulture in internega marketinga sem prikazal s pregledom razlicne
strokovne literature in korporativnih informacij, dostopnih prek spleta. V primeru slovenskih
podjetij pa sem opravil dve raziskavi: najprej kvantitativno, tj. izvedba spletnih anketnih
vprasalnikov z zaposlenimi in nato Se sestavljeno, kjer sem predstavnike podjetij v osebnem
intervjuju prosil za kvantitativne ocene stanja, ki so jih nato Se pojasnili oz. utemeljili s

kvalitativnimi sodbami.

Pri prvi, kvantitativni raziskavi, osnovo anketnega vprasalnika predstavlja edinstven
medijsko-raziskovalni projekt Zlata nit, ki je nastal na pobudo druzbe medijskih vsebin
Dnevnik, d.d. ob sodelovanju ekonomskih (EF) in kadrovskih strokovnjakov (FDV in FF)
Univerze v Ljubljani. Izbor prepoznava in promovira najboljSe delodajalce ter ugotavlja

kakovost odnosa med organizacijo in zaposlenimi (Zlata nit 2011). Izbiri anketnega
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vprasalnika je botrovalo ve¢ dejstev: omogoca enostavno, anonimno in ucinkovito
pridobivanje podatkov kar prek spleta; zajamemo lahko veliko Stevilo posameznikov oz.
razliénih mnenj; analiza odgovorov je z uporabo petstopenjske Likertove lestvice, pri kateri
respondenti izrazijo svojo stopnjo (ne)strinjanja z doloc¢eno trditvijo, hitra in preprosta

(Tashakkkori in Teddlie 1998, 103-104; Neuman 2006, 299).

Za potrebe svojega magistrskega dela sem indikatorje iz vprasalnika Zlate niti na podlagi
svojega teoreticnega okvirja selekcioniral, spremenil in nadgradil, da ustrezajo mojemu
raziskovalnemu problemu oz. raziskovalnima vpraSanjema: V koliksni meri organizacijska
kultura spodbuja dobre medsebojne odnose med zaposlenimi? Kako zaposleni obcutijo

aktivnosti internega marketinga za spodbujanje njihovega zadovoljstva?

V nadaljevanju sem opravil $e drugo, sestavljeno raziskavo, v kateri sem na podlagi
anketnega vprasalnika za zaposlene izoblikoval podobne indikatorje za predstavnike podjetij,
in jim v osebnem intervjuju za vsako posamezno kvantitativno oceno postavil tudi
kvalitativno vprasanje oz. jim dal moznost utemeljiti njihove kvantitativne odgovore. Tako
sem dobil Se dodatne informacije o dogajanju v podjetju in bolj poglobljeno razumevanje

njihovih odgovorov v anketnem vprasalniku.

Tako sem z obema raziskavama skusal ugotoviti, ¢e se vidiki, videnja in obcutenja
organizacijske kulture in internega marketinga zaposlenih ujemajo oz. potrjujejo z ocenami,
odgovori in izjavami predstavnikov podjetij, hkrati pa sem na koncu njihove ocene in opise
stanja izbranih slovenskih IT podjetij primerjal Se z dolocenimi vsebinskimi segmenti podjetja

Google, ki na tem podro¢ju predstavlja idealen primer.

Postavil sem tudi dve hipotezi, ki ju bom na koncu na podlagi pridobljenih podatkov poskusal

potrditi ali ovreci:
Hipoteza 1: Organizacijska kultura dovolj spodbuja dobre medsebojne odnose.

Hipoteza 2: Delovanje in u¢inki internega marketinga so primerljivi z Googlom.

4.3 Razlaga indikatorjev anketnega vpraSalnika za zaposlene

1. Razumevanje in poznavanje pricakovanj, ideje zelene prihodnosti in kulture ter skladnost
posameznikovih in organizacijskih ciljev, ki vodijo do uspesSnejSega delovanja,
produktivnosti in zadovoljstva, se pri Googlu odrazajo kot podrobno poznavanje

najpomembnejs$ih vrednot in usmerjenosti podjetja: strast do dela, ustvarjalnost, mo¢na
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nagnjenost k razvijanju lastnih potencialov, visoka moralno-eticna nacela, odgovorno
delovanje, postenost, kolegialnost, sodelovanje in zanimanja za razlicna podrocja (Vise in
Malseed 2005, 178; Engineer's Life — Jobs — Google 2012). Pri slovenskih podjetjih bom
to preveril z indikatorjema Vizijo podjetja podrobno poznam in Organizacijske cilje
povsem sprejemam za svoje.

. Kvaliteta medsebojnih odnosov in odprtost, iskrenost in azurnost komunikacije zaposlenih
z nadrejenimi o vsakdanjem organizacijskem delovanju se pri Googlu kazejo tako, da
lahko vsakdo ¢isto brez zadrzkov izrazi svoje zamisli in mnenje, saj je odprta, neformalna
in iskrena komunikacija temelj Googlove kulture (Googlova kultura 2012). Pri slovenskih
podjetjth bom to preveril z indikatorji Z nadrejenimi se zelo dobro razumem, Svoje
nezadovoljstvo lahko Cisto brez zadrzkov in odkrito izrazim svojim nadrejenim in
Nadrejeni mi posredujejo dovolj informacij o trenutnem dogajanju v podjetju.

. Kvaliteta medsebojnih odnosov med sodelavci se pri Googlu odraza kot obcutek
majhnega podjetja oz. vzdusSje skupnosti, kjer vladajo povezovalni, enakovredni in
prijateljski, skorajda ze druzinski odnosi (Vise in Malseed 2005, 94; Battelle 2010, 248).
Pri slovenskih podjetjih bom to preveril z indikatorjem Odnosi med sodelavci so povsem
korektni in enakovredni.

Kvaliteta medsebojnih odnosov in zgledno ravnanje vodilnih se pri Googlu Ze od samega
zaCetka kaZeta pri sprejemanju odlocitev, obnaSanju do sodelavcev in poslovanju podjetja,
saj upostevajo pravilo »ne bodi zloben« (Battelle 2010, 143). Pri slovenskih podjetjih bom
to preveril z indikatorjema V podjetju Se nikoli nisem bil/a izpostavljen/a diskriminaciji
ali Sikaniranju in Vodstvo s svojimi dejanji vedno daje zaposlenim dober zgled.
Spodbujanje timskega dela, ki vodi do boljSega sprejemanja odlocitev in vecje
zmogljivosti, kakovosti dela, fleksibilnosti in uspesnosti ter funkcionalno oblikovano
delovno mesto z jasno zastavljenimi delovnimi obveznostmi se pri Googlu odrazajo v
odprtih pisarnah, kjer za vecjo ucinkovitost, ustvarjalnost in boljSi pretok informacij
delujejo v majhnih skupinah s tremi ali Stirimi ¢lani, ki so osredotofeni na posamezen
projekt, vsak s specificnimi, jasno zastavljenimi zadolzitvami (Hamel 2007; Engineer's
Life — Jobs — Google 2012). Pri slovenskih podjetjih bom to preveril z indikatorjema
Podjetje dovolj spodbuja timsko delo in Zadolzitve zaposlenih so dovolj jasno
opredeljene.

. Moc¢no poudarjanje skrbi za zaposlene in negovanja dobrih medsebojnih odnosov v
primerjavi s poslovnimi cilji in rezultati, spremljanje in evalvacija vsakdanjega

izpolnjevanja delovnih nalog zaposlenih in njihovega kariernega napredka ter spostovanje

47



10.

11.

organizacije, Sirjenje pozitivnega mnenja in dobrega glasu se pri Googlu kazejo v
natanénem zasledovanju, upoStevanju in zadovoljevanju interesov, Zelja in potreb
zaposlenih, ki v zameno $§irijo dober glas naprej in so najboljsi promotorji podjetja (Vise
in Malseed 2005, 6). Pri slovenskih podjetjih bom to preveril z indikatorji Bolj kot dobri
medsebojni odnosi so pomembni poslovni cilji in rezultati, Nadrejeni budno spremljajo
moje delo in napredek ter O podjetju vedno Sirim dober glas in pozitivno mnenje.
Pomembnost izobraZevanja in strokovnega usposabljanja zaposlenih pri Googlu vidijo kot
nenehno razvijanje tehnologije, sposobnosti in znanja, saj so v podjetju so izoblikovali
»kult genialnosti«, ki temelji na visoko izobrazenih in usposobljenih zaposlenih (Battelle
2010, 152; Googlova kultura 2012). Pri slovenskih podjetjih bom to preveril z
indikatorjem Podjetje dovolj skrbi za strokovni razvoj zaposlenih.

Participacija oz. vkljucenost zaposlenih pri predstavitvi in obravnavi poslovnih izzivov ter
sprejemanju vodstvenih odlocitev se pri Googlu kaze v mo¢nem zavedanju pomembnosti
posameznikovega mnenja, vloge in doprinosa k skupnemu razvoju in uspehu podjetja,
prav tako pa zaposleni mo¢no sodelujejo pri odloc¢itvah vodstva (Googlova kultura 2012;
Life at Google 2012). Pri slovenskih podjetjih bom to preveril z indikatorjem Vodilni se
pri svojih odlocitvah dovolj posvetujejo z mano.

Upostevanje predlogov in idej zaposlenih se pri Googlu odraza tako, da vodstvo mocno
spodbuja interakcijo, izmenjavo, preskuSanje in udejanjanje novih idej, zamisli in
predlogov (Googlova kultura 2012). Pri slovenskih podjetjth bom to preveril z
indikatorjem Nadrejeni mojih predlogov in idej nikoli ne upostevajo.

Opolnomocenje zaposlenih oz. poudarjanje njihove moci, avtonomnosti in odgovornosti
pri sprejemanju odlocitev, podajanju predlogov, reSevanju problemov in izbiri nac¢inov in
sredstev za doseganje ciljev v delovnem procesu, ki vodijo do vecjega zadovoljstva in
pripadnosti zaposlenih, se pri Googlu kaze v popolnem opolnomocenju zaposlenih
(Googlova kultura 2012). Pri slovenskih podjetjih bom to preveril z indikatorjem V
glavnem samostojno izbiram nacine in sredstva za doseganje delovnih ciljev.
Organizacijska identifikacija, ki pomeni posameznikovo Custveno navezanost, pri ¢emer
prevzame lastnosti ali znacilnosti drugega in se skladno s tem celovito ali zgolj deloma
spremeni glede na model oz. objekt identifikacije, kar povecuje zadovoljstvo zaposlenih,
se pri Googlu odraza kot mocna pripadnost in veliko zadovoljstvo zaposlenih na
delovnem mestu (Vise in Malseed 2005, 94). Pri slovenskih podjetjih bom to preveril z

indikatorjem Cutim mocno pripadnost podjetju.
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12.

13.

14.

15.

16.

Urejenost in stimulativnost delovnega okolja v sebi nosi temeljne predpostavke o pravilno
opravljenem delu, ureditvi medsebojnih odnosov in razumevanju c¢loveske narave,
moznost dela na daljavo (doma) pa za zaposlene pomeni prihranek ¢asa in denarja, za
organizacijo pa manjSe stroske in delovne prostore, zato imajo pri Googlu urejeno,
stimulativno, dinami¢no, druzabno, inovativno, kreativno, spros¢eno, zabavno, pozitivno,
nehierarhi¢no in demokraticno delovno okolje (Battelle 2010, 152). Pri slovenskih
podjetjih bom to preveril z indikatorjema Delovno okolje in pogoji (delovna oprema,
sredstva in prostori) so dovolj urejeni in stimulativni in Moje delovno mesto omogoca
delo na daljavo (doma).

Hvaljenje in nagrajevanje dobro opravljenega dela zaposlenih je uveljavljena Googlova
praksa, sestavljena iz nadpovpre¢no konkurencne place in razliénih motivacijskih
dodatkov, skupaj z moznostjo dodatnega financnega in nematerialnega nagrajevanja
posameznikovih uspehov in skupinskih dosezkov (Life at Google 2012). Pri slovenskih
podjetjih bom to preveril z indikatorjema V primeru zniZzanja place bi takoj poiskal/a
drugo zaposlitev in Za dobro opravljeno delo sem vedno pohvaljen/a in nagrajen/a.
Izpolnjevanje pricakovanj zaposlenih o vsakdanjih delovnih zadolzitvah oz. delovnem
mestu kot sredstvu za realizacijo razlicnih posameznikovih potreb, ki jih motivirajo in
zadovoljujejo, v Googlu vidijo tako, da mora biti delo izziv, izziv pa mora biti zabaven,
saj bodo le tako zaposleni motivirani, uspesni in ucinkoviti pri doseganju ciljev (Vise in
Malseed 2005, 18; Filozofija podjetja Google 2012). Pri slovenskih podjetjih bom to
preveril z indikatorjem Moje vsakdanje delo mi nudi dovolj izzivov.

Fleksibilnost delovnega Casa, ki zaposlenim omogoca izbiro zacetka in konca delovnika,
izboljSa izkoristek delovnih naprav in razmerje med ¢asom, ko zaposleni delajo, in ¢asom,
za katerega so placani, poveca delovno storilnost, zmanjSa odsotnost z dela, hkrati pa
prispeva k usklajevanju sluzbenega in zasebnega Zivljenja, zato Google mo¢no poudarja
prilagodljivost svojega delovnika (Googlova kultura 2012). Pri slovenskih podjetjih bom
to preveril z indikatorjema Razporeditev delovnega ¢asa mi povsem ustreza in Zaradi
sluzbenih obveznosti mi mo¢no primanjkuje prostega ¢asa.

(Ne)formalno druzenje s sodelavci prispeva k dobrim medsebojnim odnosom, zato se
Googlovi zaposleni druzijo ob razli¢nih druzabnih, Sportnih in izobrazevalnih dejavnostih
tudi zunaj delovnega casa (Googlova kultura 2012). Pri slovenskih podjetjih bom to
preveril z indikatorjem Vedno se z veseljem udelezujem razli¢nih druzabnih ali Sportnih

ali izobrazevalnih dogodkov podjetja.
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4.4 Opredelitev vzorca

Anketni vprasalnik sem prek elektronske poste poslal predstavnikom podjetij, ki so ga
posredovali naprej svojim zaposlenim. Zbiranje podatkov je potekalo od 13. marca do 13.
aprila 2012. V Infotehni je vprasalnik resilo 14 od skupno 19 zaposlenih na sedezu podjetja v
Novem mestu, v Gorenju Point je anketo prav tako resSilo 14 od skupaj 17 zaposlenih, v Xlabu
pa je anketni vprasalnik izpolnilo 15 od skupno 30 zaposlenih, ki so ga prejeli, kar je povsem
pricakovan, realen in pozitiven odziv, saj so me v vseh podjetjih opozorili, da zaposleni
neradi izpolnjujejo tovrstne vprasalnike, saj imajo ogromno drugega dela in svoj dragoceni
¢as raje posvecajo ostalim obveznostim. Poleg tega pa sem opravil e tri osebne intervjuje s
predstavniki podjetij, in sicer s Sonjo Jakovljevic iz Infotehne, Tomazem Kroflom iz Gorenja
Point in Luko Mulejem iz Xlaba, ki so podali zelo precizne in koristne ocene stanja in

odgovore na zastavljena vprasanja’.

’ Dobesedni prepisi intervjujev so dostopni pri avtorju magistrskega dela.
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S Analiza organizacijske Kkulture in
internega marketinga v izbranih slovenskih
podjetjih

5.1 Infotehna

Primerjava povpre¢nih kvantitavnih ocen zaposlenih oz. opisa njihovega videnja stanja in
predstavnic¢inih kvalitativnih sodb lastnih kvantitavnih ocen organizacijske kulture in

internega marketinga®:

Zaposleni podrobno poznajo vizijo podjetja’ in organizacijske cilje povsem sprejemajo za
svoje'’, medtem ko se predstavnica podjetja niti ne strinja niti strinja, saj »vizije nismo
sistematicno komunicirali, zato nam manjka vezni ¢len oz. pripravljenost srednjega vodstva,
ki bi svojim podrejenim oz. sodelavcem osmisljali in poudarjali pomembnost razumevanja in
dojemanja organizacijskih ciljev, vrednot in vizije. Menim, da je zelo pozitivno, da se
zavedamo te pomanjkljivosti in jo skusamo ¢im bolje odpraviti. Sicer pa vizijo komuniciras
tudi na druge nacine, skozi vrednote recimo, kakrsna je na primer kakovostno delo, saj vecina
zaposlenih opravi svoje delo nadpovprecno. Tako da se vizija podjetja bolj kot v teoriji kaze v
praksi zaposlenih oz. v njihovih dejanjih, ceprav bi lahko vsi skupaj naredili Se en korak
naprej in bili Se bolj usmerjeni k skupnemu cilju. Zato smo tudi Ze pripravili program, ki ga

bomo skusali s pridobivanjem nepovratnih sredstev tudi uresniciti.«

Odnosi med sodelavci so povsem korektni in enakovredni'', zaposleni kaZejo trend, da bolj

kot dobri medsebojni odnosi niso pomembni poslovni cilji in rezultati'?, hkrati pa se zaposleni

® Anketna vprasSalnika za zaposlene in predstavnike podjetij ter kvalitativna vprasanja za intervju se nahajajo v
prilogah.

° Povpreéno strinjanje s trditvijo Vizijo podjetja podrobno poznam na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno
strinjanje, je 4,1.

10 Povprecno strinjanje s trditvijo Organizacijske cilje povsem sprejemam za svoje na lestvici od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 4,2.

1 Povprecno strinjanje s trditvijo Odnosi med sodelavci so povsem korektni in enakovredni na lestvici od 1 do
5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 4,4.
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vedno z veseljem udeleZujejo razli¢nih druzabnih ali §portnih ali izobraZevalnih dogodkov'?, s
¢imer se strinja tudi predstavnica podjetja, saj se »zelo potrudimo z neformalnimi srecanji, Se
posebej zato, ker delujemo na vec razlicnih lokacijah in ne moremo iti z vsemi nasSimi
sodelavci po sluzbi na pivo. Zato pa imamo v maju team building, kasneje junijski
tradicionalni piknik, potem neformalno silvestrovanje, tu je se letno srecanje vseh zaposlenih,
praznovanje rojstnih dni nasih sodelavcev. Poleg tega pa je Se Sportno drustvo, ki ga imamo
Ze skoraj 10 let. Princip je zelo enostaven, saj mesecno placas 5 evrov clanarine, v zameno pa
dobis 25 evrov, ki jih lahko izkoristis za najrazlicnejse sportne dejavnosti (pilates, badminton,
masaze, bazen). Na tak nacin se zaposleni ucinkovito sprostijo, hkrati pa so zaradi
minimalnega lastnega vloZka Se bolj zagreti za Sportne aktivnosti. Obenem imamo tudi klub
kulture, ki deluje po istem principu (koncerti, tecaji...), in je namenjen tako zaposlenim kot
njihovim ozjim druzinskim clanom. Tretja stvar pa je certifikat druZini prijazno podjetje, ki ga
imamo od leta 2007, saj smo Zeleli formalizirati nase aktivnosti in prakse ter s tem pokazati
sebi in ostalim, kaj vse imamo, saj se na dodatne ugodnosti hitro navadimo, nam postanejo
kmalu samoumevne, zato je smiselno nenehno opozarjanje/opominjanje na te zadeve. Tako da

si zelo prizadevamo vzdrzevati in krepiti neformalne vezi med nami.«

Zaposleni se zelo dobro razumejo s svojimi nadrejenimi'®, nadrejeni kaZejo trend k
posredovanju dovolj informacij o trenutnem dogajanju v podjetju'®, zaposleni kaZejo trend k
&isto nezadrznemu in odkritemu izraZanju svojega nezadovoljstva nadrejenim'®, hkrati pa
zaposleni $e nikoli niso bili izpostavljeni diskriminaciji ali $ikaniranju'’, s ¢Gimer se strinja tudi

predstavnica podjetja: »Komunikacija ni vedno dvosmerna, saj je tista navzgor slabsa, zato

'2 povpretno strinjanje s trditvijo Bolj kot dobri medsebojni odnosi so pomembni poslovni cilji in rezultati na
lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 2,6.

3 Povprecno strinjanje s trditvijo Vedno se z veseljem udelezujem razlicnih druzabnih ali Sportnih ali
izobrazevalnih dogodkov podjetja na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 4,7.

“ Povprecéno strinjanje s trditvijo Z nadrejenimi se zelo dobro razumem na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 4,4.

> povpretno strinjanje s trditvijo Nadrejeni mi posredujejo dovolj informacij o trenutnem dogajanju v podjetju
na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 3,7.

16 Povprecno strinjanje s trditvijo Svoje nezadovoljstvo lahko Cisto brez zadrzkov in odkrito izrazim svojim
nadrejenim na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 3,6.

v Povpreéno strinjanje s trditvijo V podjetju Se nikoli nisem bil/a izpostavljen/a diskriminaciji ali Sikaniranju na
lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 4,7.
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ker si zaposleni pri dolocenih ljudeh ne upajo povedati vsega, kar si Zelijo, medtem ko
komunikacija navzdol poteka brez tezav. Osebno pri kaksnem od vodij pogresam vec odprtosti
in strpnosti. Zelo se pozna, da nimamo vec toliko popoldanskega neformalnega druzenja ob
pivu, kjer se lahko zmenis cisto vse glede sluzbenih zadev, hkrati pa se laZje pogovoris s
svojim Sefom, ceprav vlada v nasih pisarnah sprosceno vzdusje. Drugace pa se mi zdi, da
zaposlenih ravno ne spodbujamo, da bi spregovorili o svojih tezavah na delovnem mestu,
vendar se po navadi zaposleni sami pogovorijo s sodelavci oz. nadrejenim in tako resijo

probleme.«

Podjetje dovolj spodbuja timsko delo'®, s &imer se popolnoma strinja tudi predstavnica
podjetja: »Pri nas je redko katera naloga zastavljena tako, da jo lahko opravis sam oz. ima
redko kateri sodelavec delo, ki je samo po sebi individualne narave; recimo taksno je moje
delo, medtem ko vsi tisti, ki delajo v prodaji, marketingu, razvoju, sistemski integraciji in
implementaciji pa skoraj cisto vsako stvar delajo skupaj. Vsaka skupina ima vodjo, Stevilo
¢lanov pa je odvisno od potreb projekta. Tako da se sodelovanju enostavno sploh ne da
izogniti. Sodelovanje pa spodbujamo Ze s tem, kako smo zastavili oz. oblikovali delovni
proces, saj menimo, da vec glav ve¢ ve oz. vec oci vec vidi. Zanimivo je to, da delujemo na
vec¢ lokacijah, in spodbujamo sodelovanje tudi tako, da posiljamo sodelavce na razlicne
lokacije, hkrati pa uporabljamo videokonference in podobna orodja, ceprav je Se vedno
najboljsi nacin osebno srecanje, kjer se najvec¢ lahko zmenis. Tako da vsak od nasih

svetovalcev gre dvakrat na teden v Zagreb na sestanek s tamkajsnjimi sodelavci.«

Podjetje dovolj skrbi za njihov strokovni razvoj', s &imer se popolnoma strinja tudi
predstavnica podjetja, saj »imamo zelo veliko internih izobrazevanj, zaposlene posiljamo na
razlicna usposabljanja, tudi v tujino. Sem pa Ze prej omenila izdelavo nasega kariernega

nacrta za vsakega zaposlenega in nadaljnje spremljanje osebnostnega razvoja in napredka. «

Vodstvo s svojimi dejanji vedno daje zaposlenim dober zgled®, predstavnica podjetja pa se s

tem niti ne strinja niti strinja, saj je »odnos zelo odvisen od posameznega vodje, ki ima recimo

¥ povpretno strinjanje s trditvijo Podjetje dovolj spodbuja timsko delo na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 4,2.

9 Povprecno strinjanje s trditvijo Podjetje dovolj skrbi za strokovni razvoj zaposlenih od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 4,2.

20 Povprecno strinjanje s trditvijo Vodstvo s svojimi dejanji vedno daje zaposlenim dober zgled od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 3,9.
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dobro organiziran oddelek in je spostovan, ni pa najbolj priljubljen, kar je zame cisto v redu.
Imas vodjo, ki ima neurejen oddelek, pa ga imajo sodelavci radi, kar zame sploh ni dobro.
Potem je vodja, ki ima urejen oddelek, vendar ga zaposleni ne marajo prevec. Zato je
pametno veckrat opozoriti vodje, da izboljsajo svoje komunikacijske vescine, mogoce
spremenijo svoj odnos do zaposlenih in podobno. OpazZam pa tudi, da imajo inZenirji
drugacen nacin komunikacije kot druzboslovci, zato se je potrebno vsakemu posebej
prilagajati. Je pa nase vodstvo izredno strokovno podkovano, zato imajo vsi veliko zaupanje
vanje, kar je za IT-jevce Se posebej pomembno. Ljudje si najbolj Zelijo, da sta njihova viog in

vlozen trud opazena, pohvaljena in spostovana, kar nasemu vodstvu kar dobro uspeva.«

Vodilni pri svojih odlogitvah kazejo trend k dovolj posvetovanja z zaposlenimi®', poleg tega
pa se zaposleni ne strinjajo, da njihovih predlogov in idej nikoli ne upostevajo™, s &imer se
predstavnica podjetja strinja: »V vsakem oddelku imamo 2 ali 3 ljudi, ki so zelo cenjeni, in
njihovo mnenje se uposteva. Tako da jim prisluhnemo, ni pa nujno, da jih slisimo, bi si pa
zelela, da bi jih veckrat upostevali pri sprejemanju odlocitev. Sicer pa posebej ne spodbujamo
podajanje predlogov, pac¢ pa Ze v osnovi pricakujemo, da bodo zaposleni samoiniciativno
predlagali in realizirali kaksne nove resitve in ideje. Pri odlocitvah se mi pa zdi, da bolj
upostevamo informacije in predloge, ki vplivajo na boljse poslovanje kot pa na boljse
delovanje znotraj organizacije, saj imamo ustaljen in preverjen delovni proces, ki se ga

skusamo ¢im bolj drzati.«

Nadrejeni kaZejo trend k budnemu spremljanju njihovega dela in napredka®™, s ¢imer se strinja
tudi predstavnica podjetja: »Nekdo vedno bdi nad projektom in usmerja ostale, ki pa tudi
pozorno spremljajo, kaj se dogaja med samim procesom. Ker recimo, ce razvoj kaj zafrkne, in
potem pride to v implementacijo, dobijo nazaj povratno informacijo, da so potrebni doloceni
popravki. V podjetjiu obstajajo tudi zaposleni, ki so nekaksen steber modrosti, in radi
pomagajo ter so v neformalnem smislu mentorji ne le enemu, pac pa vec¢ sodelavcem — zdi se
mi zelo pomembno, da imas nekoga, ki te spodbuja, na katerega se lahko obrnes, saj ni nujno,

da gres v primeru tezav k svojemu Sefu, lahko se zaneses tudi na enega izmed taksnih

*! povpretno strinjanje s trditvijo Vodilni se pri svojih odlotitvah dovolj posvetujejo z mano od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 3,3.

2 Povprecno strinjanje s trditvijo Nadrejeni mojih predlogov in idej nikoli ne upostevajo od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 1,9.

2 Povprecno strinjanje s trditvijo Nadrejeni budno spremljajo moje delo in napredek od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 3,7.
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sodelavcev in skupaj poisceta resitev. Prav tako pa imamo tudi letne razgovore, na katerih si
zaposleni sami dolocijo cilje, ki jih Zelijo v naslednjem letu doseci, nato pa skupaj z vodjo
opravita evalvacijo dosezenih ciljev in pogledata napredek posameznika v prejSnjem letu.
Pomembno je, da na teh razgovorih nasim zaposlenim damo motivacijo in smisel za delovanje

v prihodnosti.«

Zaposleni v glavnem samostojno izbirajo na¢ine in sredstva za doseganje delovnih ciljev?*, s
¢imer se popolnoma strinja tudi predstavnica podjetja: »Pri nas dobis nalogo, ki nima
striktnih navodil, ampak jo uresnicis na svoj nacin z lastnimi odlocitvami. Seveda obstajajo
dobre prakse oz. neka interna pravila, znotraj katerih je nacin dela prepuscen posamezniku.
Vsak, ki svoje delo opravlja dobro, se ji oz. mu zaupa in ima proste roke. Imas pa tudi ljudi, ki
potrebujejo vodenje od ene do druge tocke, ki jih je pa zelo malo, saj si Zelimo c¢im vec

samostojnih in odgovornih ljudi.«

Zadolzitve zaposlenih so dovolj jasno opredeljene®, kar popolnoma potrdi tudi predstavnica
podjetja: »Vsakic, ko se podpise nova pogodba, posljemo naokrog eno tako okroznico z vsemi
pomembnimi informacijami (kdo je kupec, kdaj sta predvidena zacetek in konec projekta,

navedemo osebe, zadolzene za projekt, obseg delovnih nalog...).«

Zaposleni o podjetju vedno §irijo dober glas in pozitivno mnenje®®, utijo mo&no pripadnost
podjetju®’, hkrati pa v primeru zniZanja place ne bi takoj poiskali druge zaposlitve™, s ¢imer
se popolnoma strinja tudi predstavnica podjetja: »Dober primer tega je, da smo pred dvema
letoma znizZali place, ker nam je §lo mocno za nohte — tako smo tistim z najnizjo placo vzeli 5
%, tistim z najvisjo pa okrog 30 %. Takrat se je nase vodstvo balo, da jih bo veliko zapustilo

podjetje, vendar odsel ni nihce, kar je res zanimiva izkusnja — imeli smo pripravljeno pismo z

4 Povprecno strinjanje s trditvijo V glavnhem samostojno izbiram nacine in sredstva za doseganje delovnih ciljev
od 1do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 4,1.

» Povprecno strinjanje s trditvijo Zadolzitve zaposlenih so dovolj jasno opredeljene od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 4,1.

%% povpre&no strinjanje s trditvijo O podjetju vedno Zirim dober glas in pozitivno mnenje od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 4,5.

7 Povprecno strinjanje s trditvijo Cutim mo¢no pripadnost podjetju od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje,
je 4,6.

8 Povpreéno strinjanje s trditvijo V primeru znizanja place bi takoj poiskal/a drugo zaposlitev od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 1,9.
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razlago zniZanja plac, pogovorili smo se z vsemi kljucnimi zaposlenimi in jim razloZili, da je
to le prehodnega znacaja. TakSen odziv je vse presenetil, tako da smo s skupnimi mocmi
zadevo resili. Ta situacija se mi zdi zelo lep kazalec pripadnosti podjetjiu. Zdi se mi
pomembno, da se zaposleni zavedajo, da je podjetje zelo perspektivno, in da so take situacije

le trenutnega znacaja, in da vsakega zaposlenega v nasem podjetju caka svetla prihodnost.«

Delovno okolje in pogoji (delovna oprema, sredstva in prostori) so dovolj urejeni in
stimulativni®®, s &imer se strinja tudi predstavnica podjetja: »V Novem mestu imamo krasno

urejene prostore, kjer se vsi super pocutimo«.

Zaposlenim razporeditev delovnega &asa povsem ustreza®’, hkrati pa zaposleni kaZejo trend,
da jim zaradi sluzbenih obveznosti mo&no ne primanjkuje prostega ¢asa’', s &imer se strinja
tudi predstavnica podjetja: »Delovni cas pri nas je fleksibilen, pod pogojem, da ne ogrozas
nekega normalnega delovnega procesa. Recimo tajnica je edina, ki nima prilagodljivega
delovnega casa in mora biti tukaj od 8. do 16. ure, jaz pa lahko pridem ob 6. uri zjutraj ali ob
desetih dopoldne, pa je cisto vseeno. Po drugi strani pa ne morem recimo priti v sluzbo sele

ob dveh popoldne, saj se mora moj delovnik vsaj deloma prekrivati z ostalimi sodelavci.«

Zaposlenim vsakdanje delo nudi dovolj izzivov®?, hkrati pa delovno mesto omogo¢a delo na
daljavo (doma)®, kar potrdi tudi predstavnica podjetja: wKar se tice oblikovanja dela, delovno
mesto pri nas ni »zabetonirano«, dale¢ od tega, saj ko dobimo novega zaposlenega, ga
oblikujemo cisto v skladu s potrebami in karakteristikami posameznika — imas recimo vec¢
specialistov za marketing, ki ne pocnejo vsi istih stvari, ampak vsak skrbi za podrocje, ki mu
najbolj ustreza oz. na katerem je najboljsi. Zelo mi je vsec, da pri cloveku poiscemo tiste

talente, tako da se da prehajati med oddelki — gres lahko recimo od prodajalca v marketing,

2 Povprecno strinjanje s trditvijo Delovno okolje in pogoji (delovna oprema, sredstva in prostori) so dovolj
urejeni in stimulativni od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 4,9.

30 Povprecno strinjanje s trditvijo Razporeditev delovnega ¢asa mi povsem ustreza od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 4,5.

> povpreno strinjanje s trditvijo Zaradi sluzbenih obveznosti mi mo&no primanjkuje prostega ¢asa od 1 do 5,
kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 2,7.

2 Povprecno strinjanje s trditvijo Moje vsakdanje delo mi nudi dovolj izzivov od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno
strinjanje, je 4,1.

** Povpre&no strinjanje s trditvijo Moje delovno mesto omogo&a delo na daljavo (doma) od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 4,3.
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od sistemca v implementacijo... Tako se delovno mesto prilagaja cloveku, in ne obratno. Jaz
sem recimo zacela z razpisi in sem $la potem v korporativno komuniciranje. Drug sodelavec
je bil na zacetku prodajalec, ampak se tam ni ve¢ dobro pocutil, in ga nismo dali stran, pac
pa smo upostevali njegove sposobnosti in ga premestili v marketing, kjer se odlicno znajde.
Naslednji primer je vodja cloveskih virov, ki je zaradi svoje odprtosti in komunikativnosti sla
v marketing, kjer sedaj skrbi za organizacijo dogodkov. Tako da so vse te rosade smiselne, saj

Jje Skoda nekoga ukalupit v nekaj, za kar ni dober, ker s tem izgubimo vsi.«

Zaposleni kaZejo trend, da so za dobro opravljeno delo vedno pohvaljeni in nagrajeni’®, s

¢imer se predstavnica podjetja strinja: »Na koncu vsakega leta nase zaposlene povprasamo,
kdo se jim zdi najboljsi oz. kdo je najbolj pozitivno izstopal med sodelavci, in potem na
podlagi njihovih predlogov iz vsakega oddelka izberemo po enega, ki prejme 3 dni placanega
dopusta in denarno nagrado. éeprav nameravamo sedaj spremenit sistem nagrajevanja, saj
se mi zdi, da izbiramo tiste, ki so najbolj simpaticni in s katerim najboljse sodelujes, tako da
bo sedaj imelo vodstvo glavno besedo pri nagrajevanju zaposlenih. Poleg tega pa nagradimo
tudi ob zelo uspesnih zakljuckih projektov, izjemne prodajalske dosezke, velikanske
stroskovne prihranke in podobno. Sicer pa so nasi zaposleni delno placani tudi na podlagi
uspesnosti in ucinkovitosti, tako da to predstavlja dodatno motivacijo zaposlenih. Poleg tega

pa nagrajujemo in motiviramo zaposlene z izobrazevanji v tujini.«

5.2 Gorenje Point

Primerjava povpre¢nih kvantitavnih ocen zaposlenih oz. opisa njihovega videnja stanja in
predstavnikovih kvalitativnih sodb lastnih kvantitavnih ocen organizacijske kulture in

internega marketinga:

Zaposleni kaZzejo trend k podrobnemu poznavanju vizije podjetja®’, zaposleni tudi kazejo

trend k popolnemu sprejemanju organizacijskih ciljev’®, hkrati pa bolj kot dobri medsebojni

** Povpretno strinjanje s trditvijo Za dobro opravljeno delo sem vedno pohvaljen/a in nagrajen/a od 1 do 5, kjer
5 pomeni popolno strinjanje, je 3,6.

» Povprecno strinjanje s trditvijo Vizijo podjetja podrobno poznam na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno
strinjanje, je 3,4.

3 Povprecno strinjanje s trditvijo Organizacijske cilje povsem sprejemam za svoje na lestvici od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 3,5.
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odnosi niti niso niti so pomembni poslovni cilji in rezultati’’, s Emer se strinja tudi
predstavnik podjetja: »Vizijo nasega podjetja predstavlja mocna usmerjenost k nasim kupcem
oz. strankam, saj jim zelimo z naso prilagodljivostjo na trgu ponuditi vec¢ kot konkurencna
podjetia — na osnovi tega lahko pricakujemo boljse poslovne rezultate in zadovoljstvo kupcev.
Do neke mere absolutno opazam skladnost vizije z dejanji zaposlenih, ceprav sta vioZen napor
in motiv za dosego cilja odvisna predvsem od posameznikovih interesov. Pozitivnih primerov
je precej, eden od najbolj zgovornih je ta, da mnogi partnerji in kupci ostajajo zvesti nasemu
podjetju, ker vedo, da jim bomo v vsakem trenutku v okviru nasih zmoznosti nudili najboljso
podporo, ugodili njihovim zahtevam in tako bili Se bolj uspesni na trgu. Na tem mestu lahko
povem Se zanimivost, da sodelavci v prodaji véasih kupcu obljubijo nekaj, kar terja velik
angazma ostalih oddelkov, kar pa lahko vodi do nasprotij — vsaka sluzba torej dojema vizijo
podjetia na svoj nacin, v smislu svoje funkcije; zaposleni v prodaji hocejo kupcu nuditi
maksimalno podporo, medtem ko se lahko pri tehnicni sluzbi, ki mora obljube prodajnikov
izpolniti, pojavi problem — vendar lahko na podlagi taksnih »konfliktov« ugotovimo, kje so
meje oz. zmoznosti nasega delovanja. Hkrati pa se v takih situacijah naucimo, da je velikokrat

potrebno sklepanje kompromisov za zadovoljstvo vseh.«

Zaposleni Gutijo mo&no pripadnost podjetju®®, s &imer se strinja tudi predstavnik podjetja:
»Absolutno se strinjam z mocno pripadnostjo podjetju, ampak je potrebno poudariti, da glede
na to, da smo si ljudje razlicni, so tudi pripadnosti razlicne, vendar se mi zdi, da se v
povprecju nasi zaposleni dovolj identificirajo s podjetiem. Nekateri se recimo identificirajo
tako, kot da bi Slo za njihovo lastno podjetje, kar pomeni, da ni vprasanja glede dela zunaj

predvidenih normativnih in casovnih okvirjev, dela doma in tako naprej.«

. v . . .. .39 .

Zaposleni kazejo trend k zelo dobremu razumevanju z nadrejenimi”’, obenem pa so odnosi
. .. .4 .- .. . ..

med sodelavei povsem korektni in enakovredni®, s &imer se strinja predstavnik podjetja:

»Menim, da so pri nas odnosi med nadrejenimi in podrejenimi prijateljski oz. gre v bistvu za

7 Povprecno strinjanje s trditvijo Bolj kot dobri medsebojni odnosi so pomembni poslovni cilji in rezultati na
lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 2,9.

%% povpretno strinjanje s trditvijo Cutim moéno pripadnost podjetju od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanije,
jed,3.

3 Povprecéno strinjanje s trditvijo Z nadrejenimi se zelo dobro razumem na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 3,8.

%0 Povprecno strinjanje s trditvijo Odnosi med sodelavci so povsem korektni in enakovredni na lestvici od 1 do
5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 3,9.
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odnose med enakovrednimi sodelavci, kjer je pa seveda jasno, da mora nekdo postaviti
pravila in nadzorovati njihovo upostevanje, vendar ima vsak zaposleni moznost vplivanja na
oblikovanje pravil oz. sprejemanje odlocitev. Tako da si upam trditi, da pri nas argument
moci ne velja, saj skusamo c¢im bolj upostevati predloge in ideje zaposlenih. Seveda so tudi
pri nas posamezniki, ki jih ostali bolj cenijo kot druge in jim bolj zaupajo kot drugim, tako kot

povsod drugje.«

Zaposleni kazejo trend k Cisto nezadrznemu in odkritemu izrazanju svojega nezadovoljstva
nadrejenim®', hkrati pa zaposleni kaZejo trend, da 3¢ nikoli niso bili izpostavljeni
diskriminaciji ali $ikaniranju®’, s ¢imer se strinja tudi predstavnik podjetja, ki pravi, da
wZzelimo za boljse delovanje in vzdusje jasno predstaviti viogo posameznika v nasem delovnem
procesu in tako ¢im bolj zmanjsati moznost konfliktov, nezadovoljstva in negativnih misli.
Poleg tega pa je pri nas struktura zaposlenih zelo specificna, saj nas je vecina sodelavcev
skupaj ze 20 let, zato gre v bistvu zZe za nekaksSne druzinske odnose med nami. Vendar pa
vedno znova poudarjamo, da so vrata pisarne vedno odprta, tako da lahko zaposleni brez

zadrzkov in jasno zaupajo svoje tezave in konflikte, ki jih skusamo ¢im hitreje resiti.«

Podjetje kaze trend k dovolj spodbujanja timskega dela®, s &imer se strinja tudi predstavnik
podjetja, saj »sodelovanje med zaposlenimi spodbujamo z jasnim zastavljanjem ciljev, na tak
nacin, da je za uspesno izvedbo projekta potrebno sodelovanje vseh sluzb. To pomeni, da sta
vsem zaposlenim jasno predstavljena njihova vloga v dolocenem projektu in seveda
pricakovani rezultat. Posebne delovne skupine organiziramo za konkreten cilj oz. problem,
recimo pri opravljanju inventure se ustanovi posebna skupina, ki jo sestavljajo zaposleni iz
razlicnih oddelkov (prodaja, nabava, skladisce) s ciljem, da priprave in izvedba inventure
poteka gladko in nemoteno. Drugi taksen primer je kreiranje spletne strani, kjer ljudje iz
razlicnih oddelkov sodelujejo z namenom, da so informacije in podatki na spletni strani
azurni in tocni. Ravno danes sta na sluzbeni poti skupaj vodja servisa in prodajalec, ker sta

na obisku pri stranki, kjer je potrebno znanje obeh.«

*1 povpretno strinjanje s trditvijo Svoje nezadovoljstvo lahko Cisto brez zadrikov in odkrito izrazim svojim
nadrejenim na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 3,8.

2 Povpre¢no strinjanje s trditvijo V podjetju $e nikoli nisem bil/a izpostavljen/a diskriminaciji ali Sikaniranju na
lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 3,7.

i Povprecno strinjanje s trditvijo Podjetje dovolj spodbuja timsko delo na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 3,6.
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Podjetje kaZe trend k dovolj skrbi za strokovni razvoj™, s ¢imer se strinja tudi predstavnik
podjetja, saj »za uspesno delovanje na trgu potrebujemo precej certifikatov, ki so posledica
opravljenih izobrazevanj, usposabljanj, udelezbe na dogodkih nasih partnerjev, razlicnih
konferencah in podobno, tako da mocno skrbimo za razvoj kompetenc in znanja nasih

zaposlenih.«

Nadrejeni kaZejo trend k posredovanju dovolj informacij o trenutnem dogajanju v podjetju®,
nadrejeni kaZejo trend k budnemu spremljanju dela in napredka zaposlenih®®, hkrati pa
vodstvo s svojimi dejanji zaposlenim kaZe trend, da ne daje vedno dobrega zgleda®’, &eprav
predstavnik podjetja meni, da »komunikacija mora biti odprta in dvosmerna. Zato imamo
redne tedenske kolegije, na katerih nas sedi 7 sodelavcev. Tako dobimo informacije o
doseganju ciljev, nasi uspesnosti, morebitnih tezavah, resitvah zanje, predlogih in dogajanju
v podjetju. Sklepi nasih kolegijev so na posebnem portalu oz. intranetu dostopni vsem
zaposlenim, prav tako je proces realizacije posameznih sklepov mozno redno spremljati prek
portala. Menim, da je komunikacija med nami dovolj odprta in redna, ki zaradi nase
majhnosti temelji predvsem na neformalnih osebnih pogovorih, tako da nekih formalnih

zborov delavcev in podobnih zadev nimamo.«

Vodilni se pri svojih odlogitvah niti ne posvetujejo niti posvetujejo dovolj z zaposlenimi*,
hkrati pa nadrejeni kazejo trend k upoitevanju predlogov in idej zaposlenih®, kar predstavnik
podjetja tudi potrdi: »Vse informacije, predlogi, ideje se analizirajo, prediskutirajo in
sprejmejo v SirSem krogu sodelavcev — tako so zaposleni mocno vpeti v delovanje vodstva, saj

le tako pridemo do dobrih resitev, saj vodja ne more pokrivati vseh segmentov delovanja

** povpre&no strinjanje s trditvijo Podjetje dovolj skrbi za strokovni razvoj zaposlenih od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 3,7.

* povpretno strinjanje s trditvijo Nadrejeni mi posredujejo dovolj informacij o trenutnem dogajanju v podijetju
na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 3,3.

a6 Povprecno strinjanje s trditvijo Nadrejeni budno spremljajo moje delo in napredek od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 3,2.

* Povpreéno strinjanje s trditvijo Vodstvo s svojimi dejanji vedno daje zaposlenim dober zgled od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 2,6.

a8 Povprecno strinjanje s trditvijo Vodilni se pri svojih odlocitvah dovolj posvetujejo z mano od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 3,0.

9 Povprecno strinjanje s trditvijo Nadrejeni mojih predlogov in idej nikoli ne upostevajo od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 2,8.
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podjetja. Brez njihove pomoci bi tezko sprejemali dobre odlocitve. V sklopu Gorenja
obstajajo t. i. Iskrice, kjer lahko vsi zaposleni uradno podajajo svoje predloge za izboljsanje
poslovanja, vendar pa se takih formalnosti pri nas ne gremo, saj verjamemo Vv
samoiniciativnost zaposlenih oz. prispevanje predlogov brez kaksnih posebnih spodbud, saj zZe

nasa kultura stremi k nenehni zelji po izboljsavah.«

Zaposleni kazejo trend k v glavnem samostojnem izbiranju nac¢inov in sredstev za doseganje
delovnih ciljev®’, vsakdanje delo pa zaposlenim nudi dovolj izzivov ', s ¢imer se predstavnik
podjetja popolnoma strinja: »V primerih, ko je lahko razumevanje delovnih nalog razlicno in
da se izognemo potencialnim tezavam, imamo predpisana dolocena delovna navodila, ampak
znotraj teh internih pravil so zaposleni povsem samostojni. Tako je od vsakega posameznika
odvisno, kako bo dosegel zastavijene cilje. V osnovi torej le definiramo nalogo, ki jo nato
zaposleni na svoj nacin opravi — seveda pa pri tem spodbujamo in Zelimo ¢im vec kreativnosti

in iznajdljivosti.«

Zaposleni kaZejo trend k dovolj jasno opredeljenim zadolzitvam, kar potrdi predstavnik
podjetja, saj »so delovna mesta Ze vnaprej jasno in funkcionalna oblikovana. Predvsem pa
zelimo za boljse delovanje in vzdusje jasno predstaviti vlogo posameznika v nasem delovnem

procesu.«

Zaposleni o podjetju vedno $irijo dober glas in pozitivno mnenje>, hkrati pa zaposleni kazejo
trend, da v primeru zniZanja plade ne bi takoj poiskali druge zaposlitve®, s imer se strinja
tudi predstavnik podjetja, saj »delamo na tem, da so zaposleni zadovoljni — na eni strani to
pomeni, da po navadi vedno ugodimo razlicnim predlogom in Zeljam, kot so recimo odsotnost

z dela, dopusti in podobne zadeve; po drugi strani pa jim omogocamo udelezbo na tedenskih

>0 Povprecno strinjanje s trditvijo V glavnhem samostojno izbiram nacine in sredstva za doseganje delovnih ciljev
od 1do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 3,8.

> Povprecno strinjanje s trditvijo Moje vsakdanje delo mi nudi dovolj izzivov od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno
strinjanje, je 3,9.

> povprelno strinjanje s trditvijo Zadolzitve zaposlenih so dovolj jasno opredeljene od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 3,5.

>3 Povprecno strinjanje s trditvijo O podjetju vedno Sirim dober glas in pozitivno mnenje od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 4,4.

> Povpreéno strinjanje s trditvijo V primeru znizanja place bi takoj poiskal/a drugo zaposlitev od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 2,6.
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rekreativnih dejavnostih, skrbimo za preventivne zdravniske preglede, prek kulturnega
drustva jim omogocamo udelezbo na kulturnih dogodkih, imajo dodatna pokojninska

zavarovanja, tako da se dela veliko na tem.«

Zaposleni kazejo trend k dovolj urejenim in stimulativnim delovnemu okolju in pogojem
(delovna oprema, sredstva in prostori)™, s ¢imer se strinja tudi predstavnik podjetja: »Jasno,
da je nasa zelja, da imajo nasi zaposleni dobro delovno okolje; to je pogoj za njihovo
zadovoljstvo in motiviranost, kar posledicno vodi do boljsih rezultatov. Kar se tice delovne
opreme, prostorov in sredstev, skusamo v okviru nasih zmoznosti ustvariti ¢cim bolj primerno,
prijetno in ustvarjalno delovno okolje. Vrata moje pisarne so vedno odprta, kar pomeni, da

lahko vsak sodelavec s kakrsnimkoli problemom kadarkoli pride do mene.«

Zaposleni kaZejo trend, da za dobro opravljeno delo niso vedno pohvaljeni in nagrajeni’®, s
¢imer se niti ne strinja niti strinja predstavnik podjetja: »Zaposlene zagotovo vsakic
pohvalimo, nagradimo pa ne vedno oz. ne takoj; v primeru posebno zahtevnih projektov, ki
terjajo ogromen angazma zaposlenih in so pomembni za celotno skupino Gorenje, seveda
denarno nagrajujemo, drugace pa sistem nagrajevanja in motiviranja temelji na

napredovanjih, pohvalah, vsakoletnih izobraZevanjih in ostalih dodatnih ugodnostih.«

Zaposleni kaZejo trend k povsem neustrezni razporeditvi delovnega &asa®’, zaradi sluzbenih
obveznosti zaposlenim mo¢no niti ne primanjkuje niti primanjkuje prostega ¢asa®, hkrati pa
delovno mesto ne omogoéa dela na daljavo (doma)™, Geprav predstavnik podjetja pravi, da je
»wnasa posebnost relativna prilagodljivost delovnega casa oz. moznost prihoda in odhoda v

dolocenem casovnem okviru.«

> Povpreéno strinjanje s trditvijo Delovno okolje in pogoji (delovna oprema, sredstva in prostori) so dovolj
urejeni in stimulativni od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 3,7.

> Povprecno strinjanje s trditvijo Za dobro opravljeno delo sem vedno pohvaljen/a in nagrajen/a od 1 do 5, kjer
5 pomeni popolno strinjanje, je 2,6.

>’ povpretno strinjanje s trditvijo Razporeditev delovnega &asa mi povsem ustreza od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 2,8.

> Povprecno strinjanje s trditvijo Zaradi sluzbenih obveznosti mi moc¢no primanjkuje prostega ¢asa od 1 do 5,
kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 3,1.

>° povpre&no strinjanje s trditvijo Moje delovno mesto omogo&a delo na daljavo (doma) od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 2,1.
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Zaposleni kazejo trend, da se z veseljem udelezujejo razlicnih druzabnih ali Sportnih ali
izobrazevalnih dogodkov®, s &imer se strinja tudi predstavnik podjetja: »S sodelavci
nekajkrat letno tudi organiziramo razna srecanja, vikend izlet, praznovanja rojstnih dni...
Druzenja po delovnem casu pa je nekaj, ampak vedno manj, ne, ker si tega ne bi Zeleli, pac

pa zaradi vseh razlicnih obveznosti.«

5.3 Xlab

Primerjava povprecnih kvantitavnih ocen zaposlenih oz. opisa njihovega videnja stanja in
predstavnikovih kvalitativnih sodb lastnih kvantitavnih ocen organizacijske kulture in

internega marketinga:

Zaposleni vizijo podjetja podrobno poznajo®' in organizacijske cilje povsem sprejemajo za
svoje®, kar potrdi predstavnik podjetja: »Popolnoma se strinjam, izjema so le Studenti, ki so
manj casa tukaj, saj samo pomagajo pri nekih projektih, lahko pa recem, da vec casa kot
prezivijo v podjetju, c¢edalje bolj razumejo naso vizijo. Nasa vizija je delati najboljse stvari,
najboljso programsko opremo, ki se v svetovnem merilu kaze kot najnaprednejsa. Na vsake
dva meseca se zaposleni dobimo skupaj, pojemo kaksno sladico, zraven pa se Se na zelo
neformalen nacin pogovorimo in jim damo podzavestno vedeti, kaj je nase poslanstvo, kaj se
od njih pricakuje, medtem ko nekega formalnega predstavljanja hisnih pravil ni. Prav tako pa
Ze sama komunikacija med zaposlenimi, Se posebej tistimi novimi, vkljucuje najpomembnejse
komponente, cilje in vrednote nasega podjetja. Tako da lahko z gotovostjo trdim, da so

dejanja zaposlenih skladna z vizijo podjetja.«

Zaposleni se z nadrejenimi zelo dobro razumejo®, odnosi med sodelavei so povsem korektni

in enakovredni®, zaposleni kaZejo trend, da bolj kot dobri medsebojni odnosi niso pomembni

0 Povprecno strinjanje s trditvijo Vedno se z veseljem udelezujem razlicnih druzabnih ali Sportnih ali
izobrazevalnih dogodkov podjetja na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 3,8.

o1 Povprecno strinjanje s trditvijo Vizijo podjetja podrobno poznam na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno
strinjanje, je 4,3.

®2 povpre&no strinjanje s trditvijo Organizacijske cilje povsem sprejemam za svoje na lestvici od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 4,0.

6 Povprecéno strinjanje s trditvijo Z nadrejenimi se zelo dobro razumem na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 4,4.

o Povprecno strinjanje s trditvijo Odnosi med sodelavci so povsem korektni in enakovredni na lestvici od 1 do
5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 4,5.
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poslovni cilji in rezultati®, obenem pa zaposleni v podjetju $e nikoli niso bili izpostavljeni
diskriminaciji ali $ikaniranju®, kar v celoti popolnoma potrdi tudi predstavnik podjetja, saj
»dobri medsebojni odnosi enostavno morajo obstajati, da lahko ljudje med seboj normalno
funkcionirajo v podjetju. Nekateri se bolj ujamejo in razumejo med seboj kot ostali, zato se
nekateri druzijo vec, spet drugi pa manj, kar pa nikakor ne pomeni, da se nikoli ne pogledajo
in ne pogovarjajo. Odnose med zaposlenimi pa skusamo negovati oz. vzdrzevati predvsem z
organizacijo »team buildingov«, piknikov, obiskov koncertov... Na racun tega je nas direktor
pripravljen upostevati zelje zaposlenih in je toliko uvideven, da recimo 5 sodelavcev izkoristi
nekaj soncnih ur za smucanje, medtem ko sprotne obveznosti dokoncamo zvecer ali tekom

celotnega tedna.«

Zaposleni lahko svoje nezadovoljstvo ¢isto brez zadrzkov in odkrito izrazijo svojim
nadrejenim®’, s &imer se popolnoma strinja tudi predstavnik podjetja: »Komunikacija je torej
vsakodnevna, ob kavi, po mejlih, prek Pronta, veliko je osebnega stika, direktorjeva vrata so
vedno odprta, poleg tega pa je ob ponedeljkih direktor naceloma na voljo samo zaposlenim in

njihovim tezavam.«

Podjetje dovolj spodbuja timsko delo®™, s &mer se popolnoma strinja tudi predstavnik
podjetja, »saj programsko opremo Ze v osnovi ustvarja vec ljudi, kar pomeni, da morajo biti
ljudje med seboj usklajeni. Ce ljudje v skupini natancno vedo, kaj pocnejo, potem to zmanjsa
cas, hkrati pa je taksno timsko delo lahko Se bolj ucinkovito, saj si med seboj pomagajo,
delijo nasvete in hitreje resujejo probleme. Kar se pa tice spodbujanja sodelovanja, je taksen
nacin dela pri nas samoumeven, zato je vsakemu novemu zaposlenemu ze vnaprej jasno, kako
se stvarem streze pri nas. Imamo pa tudi projektne skupine, znotraj katerih potekata mocno
sodelovanje in izmenjava informacij med zaposlenimi iz razlicnih oddelkov. Se posebej to

velja za nas raziskovalni oddelek, kjer celotno dogajanje poteka na timski ravni.«

& Povprecno strinjanje s trditvijo Bolj kot dobri medsebojni odnosi so pomembni poslovni cilji in rezultati na
lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 2,7.

® povpreéno strinjanje s trditvijo V podjetju e nikoli nisem bil/a izpostavljen/a diskriminaciji ali $ikaniranju na
lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 4,3.

& Povprecno strinjanje s trditvijo Svoje nezadovoljstvo lahko Cisto brez zadrzkov in odkrito izrazim svojim
nadrejenim na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 4,1.

68 Povprecno strinjanje s trditvijo Podjetje dovolj spodbuja timsko delo na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 4,2.
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Podjetje dovolj skrbi za strokovni razvoj zaposlenih®, s &imer se popolnoma strinja
predstavnik podjetja: »Januarja pa imamo vsakoletne razgovore, na katerih se ugotovijo
motiviranost, zadovoljstvo in dosezeni oz. prihodnji cilji posameznika. Imamo interno
knjiznico za vse tiste, ki bi se radi Se cesa dodatno naucili. Tako lahko zaposleni izrazijo svoje
Zelje, katere knjige bi radi imeli in se jih potem naroci. Nase podjetje v bistvu intenzivno
podpira izobrazevanje, tako samoiniciativno kot tudi v okviru internih izobrazevanj. Obenem
pa smo tudi zZe sodelovali na nekaj razpisih, ki so namenjeni izobrazevanju kadra in izmenjavi
informacij znotraj podjetja. Tako se omogoci zaposlenim izobrazevanje po njihovih lastnih
zeljah. Organiziramo tudi lastna interna izobrazevanja, ki jih vodijo nasi zaposleni, in svoja
spoznanja, izkusnje in novosti delijo z ostalimi sodelavci. Sem pa ZzZe prej omenil, da

organiziramo ogromno popoldanskih aktivnosti za zaposlene.«

Vodstvo s svojimi dejanji vedno daje dober zgled”®, s &imer se popolnoma strinja tudi
predstavnik podjetja, Ceprav »na kaksne stvari nekdo gleda drugace, saj so neke stvari v
dolocenem trenutku Se poslovna skrivnost, in se komu zazdi, da to ni bila najboljsa odlocitev,
Ceprav se dolgorocno izkaze kot zelo dobra odlocitev. Naceloma pa se direktor zaveda, da
tako kot bo delal on, bodo delali tudi zaposleni, zato je nacin dela pri nas tako zelo odprt,
transparenten in temelji na dobri medsebojni komunikaciji, ker se vsi zavedamo, da drugace

ne gre. To namrec ni podjetje, kamor bi prisel, se »pozigosal« in cakal, da mine 8 ur.«

Nadrejeni kaZejo trend k posredovanju dovolj informacij o trenutnem dogajanju v podjetju’’,
s ¢imer se popolnoma strinja tudi predstavnik podjetja, saj »redni sestanki pa so lahko tudi do
3x na teden, odvisno od zahtevnosti projekta. Zapisniki nasih kolegijev so dostopni vsem
zaposlenim, prav tako financno poslovanje podjetja, saj skusamo na vseh podrocjih delovati

¢im bolj odprto in transparentno.«

% povpretno strinjanje s trditvijo Podjetje dovolj skrbi za strokovni razvoj zaposlenih od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 4,3.

7 Povprecno strinjanje s trditvijo Vodstvo s svojimi dejanji vedno daje zaposlenim dober zgled od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 3,9.

& Povprecno strinjanje s trditvijo Nadrejeni mi posredujejo dovolj informacij o trenutnem dogajanju v podjetju
na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 3,7.
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Vodilni pri svojih odlo¢itvah kaZejo trend k dovolj posvetovanja z zaposlenimi’?, obenem pa
se zaposleni ne strinjajo, da nadrejeni njihovih predlogov in idej nikoli ne upostevajo’, kar
meni tudi predstavnik podjetja: »Kot sem ze prej omenil, nekateri ne poznajo dovolj ozadja,
da bi lahko podajali kaksne konkretne resitve, ceprav so predlogi vedno dobrodosli, niso pa
vedno v celoti upostevani. Ce nek predlog ni sprejet, se jasno navedejo razlogi vodstva za
taksno odlocitev. Sicer pa je upostevanje in vkljucenost zaposlenih odvisna od posameznega
podrocja oz. specificne zadeve. Vec kot je demokracije, teZje se je odlociti, zato se neka
sprememba na skupnem sestanku predstavi zaposlenim, potem pa se izbere sodelavce, ki jih
tematika najbolj zanima ali zadeva, in ti potem sodelujejo z vodstvom pri pripravi nadaljnjih

odlocitev.«

Nadrejeni kazejo trend k budnemu spremljanju dela in napredka’®, zaposleni kaZejo trend k v
glavnem samostojnem izbiranju nadinov in sredstev za doseganje delovnih ciljev’”, poleg tega
pa zaposleni kazejo trend k dovolj jasni opredelitvi zadolZitev’®, s &¢imer se popolnoma strinja
predstavnik podjetja: »Spet je tukaj odvisno, za katero fazo gre — direktorju odgovarjajo vodje
projekta, ti imajo projektne skupine, in vsak c¢lan skupine je dolzan narediti tisto, kar so se
zmenili. Ce tega ne naredijo tako kot bi morali, se pomenijo in odpravijo vzroke za
neuspesnost. Ce pa je nekdo uspesnejsi oz. opravi vse zastavljene naloge predcasno, je to
dodaten bonus zanj. Ker je ves cas prisotna komunikacija med zaposlenimi in vodji projektov,
v vsakem trenutku sodelavci vedo, kaj, kako in do kdaj morajo delovne obveznosti opraviti. Se
pa seveda upoStevajo pocutje, Zelje in pricakovanja zaposlenega. Vendar pa v vsakem
trenutku vsi stremijo k nekemu dolgorocnemu cilju podjetja, zato vsi konstantno delujejo v

skladu s tem.«

& Povprecno strinjanje s trditvijo Vodilni se pri svojih odlocitvah dovolj posvetujejo z mano od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 3,4.

& Povprecno strinjanje s trditvijo Nadrejeni mojih predlogov in idej nikoli ne upostevajo od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 1,6.

"% povpreéno strinjanje s trditvijo Nadrejeni budno spremljajo moje delo in napredek od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 3,8.

7> povpretno strinjanje s trditvijo V glavnem samostojno izbiram nacine in sredstva za doseganje delovnih ciljev
od 1do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 3,6.

e Povprecno strinjanje s trditvijo ZadolZitve zaposlenih so dovolj jasno opredeljene od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 3,8.
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Zaposleni kaZejo trend k moéni pripadnosti podjetju’’, hkrati pa zaposleni o podjetju vedno
Sirijo dober glas in pozitivno mnenje’®, kar poudari tudi predstavnik podjetja: » Tukaj sploh ni
debate, saj popolnoma drzi. Najbolj se je ta pripadnost podjetju videla takrat, ko smo dobili
gazelo, saj so fantje prisli naslednji dan v sluzbo in so bili ¢isto navduseni nad nagrado, tako

da so Se z vecjim veseljem in ponosom razlagali naokrog, kaj so dosegli kot »xlabovci«.«

Delovno okolje in pogoji (delovna oprema, sredstva in prostori) so dovolj urejeni in
stimulativni”, kar potrdi tudi predstavnik podjetja: »S tem se popolnoma strinjam, saj Se
preden so me uradno zaposlili, sem Ze vedel, kje je moje delovno mesto, dobil sem zmogljiv
racunalnik... Ko smo se pred nekaj leti preselili v danasnje prostore, smo imeli moznost
soustvarjanja delovnih prostorov, moznost soodlocanja glede sedeznega reda, tako da imamo
sedaj zelo odprto delovno okolje, kar se vidi Ze po sami arhitekturi oz. urejenosti pisarn, tako
da zZe na simbolni ravni potekajo medsebojni odnosi in komunikacija na odprt, prijazen nacin.

Hkrati pa se vse dodatne Zelje uskladijo z direktorjem.«

Zaposlenim razporeditev delovnega &asa povsem ustreza®, zaradi sluzbenih obveznosti
zaposlenim ne primanjkuje prostega ¢asa®', hkrati pa delovno mesto omogog&a delo na daljavo
(doma)®*?, kar potrdi tudi predstavnik podjetja: »Glede delovnega ¢asa je pa tako, da moras
biti med 9. in 14. uro (ne glede na to, ali delas v firmi ali doma), dosegljiv prek Pronta (lasten
produkt, podoben Skypu), telefona, elektronske poste, ce pa pride kaj vmes ali pa je delovnik
drugacen od obicajnega, pa se to enostavno sporoci in uredi. Primer je recimo petek ob
dvanajstih, ko se mi ne da vec delat, tako da grem do direktorja, in se zmenim, da tri ure dela

nadoknadim zvecer ali cez vikend. Ni pa zdaj toliko pomembno, da si na delovnem mestu

7 povpretno strinjanje s trditvijo Cutim mo¢no pripadnost podjetju od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanije,
je 3,8.

8 Povprecéno strinjanje s trditvijo O podjetju vedno Sirim dober glas in pozitivno mnenje od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 4,1.

7 povpreéno strinjanje s trditvijo Delovno okolje in pogoji (delovna oprema, sredstva in prostori) so dovolj
urejeni in stimulativni od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 4,6.

80 Povprecno strinjanje s trditvijo Razporeditev delovnega ¢asa mi povsem ustreza od 1 do 5, kjer 5 pomeni
popolno strinjanje, je 4,4.

81 Povprecno strinjanje s trditvijo Zaradi sluzbenih obveznosti mi moc¢no primanjkuje prostega ¢asa od 1 do 5,
kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 2,4.

8 povpre&no strinjanje s trditvijo Moje delovno mesto omogota delo na daljavo (doma) od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 4,5.
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prisoten 8 ur v eno, ampak je pomembneje, da v okviru delovnega casa (s casovnimi

presledki) opravis vse delovne obveznosti.«

Zaposleni v primeru zniZanja place ne bi takoj poiskali druge zaposlitve™, hkrati pa vsakdanje
delo nudi dovolj izzivov**, kar popolnoma potrdi tudi predstavnik podjetja: »Zato skusamo
skupaj z direktorjem potrebe, Zelje in pricakovanja zaposlenih v ¢im vecji meri izpolnjevati
oz. maksimalno spodbujati njihovo zadovoljstvo. Poleg sodelovanja in zadovoljstva pa pri nas
najbolj cenimo »fair play« oz. postenost na vsakem koraku. Dober primer je moja izkusnja,
saj sem z delom v podjetju popolnoma zadovoljen, in ce ne bi bil zadovoljen, me verjetno ne

bi bilo vec tukaj ali pa ne bi svojega dela opravljal tako kvalitetno kot ga zdaj.«

Za dobro opravljeno delo so zaposleni vedno pohvaljeni in nagrajeni®, s ¢imer se popolnoma
strinja predstavnik podjetja, saj »nagradimo in motiviramo na razlicne nacine. Ce se nekdo
izkaze s tem, da vestno in dobro opravlja naloge, se to opazi pri manjsi porabi casa, v
dodatnih aktivnostih informiranja ostalih v skupini, in zacne pocasi izstopati od ostalih. V tem
primeru gre lahko za horizontalno napredovanje, denarno nagrado, dodatna izobrazevanja,
kaksen kos racunalniske opreme. Seveda pa lahko napredujes tudi na vertikalni ravni, kar se
predvsem kaze v prevzemanju vodstvenih funkcij v prihajajocih projektih, s cimer se po

navadi ne poveca stevilo delovnih nalog, ampak se le-te spremenijo.«

Zaposleni se vedno z veseljem udelezujejo razli¢nih druzabnih ali Sportnih ali izobraZevalnih
dogodkov*®, s ¢imer se popolnoma strinja tudi predstavnik podjetja: »Ravno danes nam je
direktor poslal predlog za karting, nekateri sodelavci, ki so modelarji, popoldne skupaj
spuscajo avioncke, helikoptercke, avtomobilcke... Vodstvo je zelo podobno ostalim
sodelavcem in tako zelo naklonjeno pobudam zaposlenih, vecina druzabmih, Sportnih in

izobrazevalnih aktivnosti pa je financiranih s strani podjetja.«

8 Povprecno strinjanje s trditvijo V primeru znizanja place bi takoj poiskal/a drugo zaposlitev od 1 do 5, kjer 5
pomeni popolno strinjanje, je 1,9.

# povpreéno strinjanje s trditvijo Moje vsakdanje delo mi nudi dovolj izzivov od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno
strinjanje, je 4,1.

8 Povpreéno strinjanje s trditvijo Za dobro opravljeno delo sem vedno pohvaljen/a in nagrajen/a od 1 do 5, kjer
5 pomeni popolno strinjanje, je 3,9.
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Povprecno strinjanje s trditvijo Vedno se z veseljem udeleZujem razlicnih druzabnih ali Sportnih ali
izobrazevalnih dogodkov podjetja na lestvici od 1 do 5, kjer 5 pomeni popolno strinjanje, je 4,0.
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5.4 Ocena stanja — Infotehna

Na podlagi primerjalne analize ocene stanja zaposlenih in ocene in komentarja predstavnice
podjetja bom v nadaljevanju podal svojo oceno stanja, ki mi bo sluzila tudi za izdelavo
priporoc¢il za potencialno izboljSanje neskladnosti v odgovorih oz. trenutne situacije v

organizaciji.

Tabela 5.1: Ocena stanja - Infotehna

Ocena Ocena in komentar predstavnice | Moja ocena | Moje
zaposlenih podjetja stanja priporocilo
Vizijo podjetja | Predstavnica podjetja se niti ne | Ocena Potrebna je
podrobno strinja niti strinja, saj vizije niso | zaposlenih in | uresniéitev
poznajo. sistematiéno komunicirali, zato je | odgovor programa za
o vodstvena funkcija osmisljanja in | predstavnice sistemati¢no
QrganlzaCIJSke poudarjanja pomembnosti | podjetja se | komuniciranje
cilje  povsem | a7umevanja in dojemanja vizije, | delno vizije
Sprejemajo - 7a | yrednot in organizacijskih ciljev | potrjujeta, saj | zaposlenim,
svoje. slabsa. Vendar pa se skozi dejanja | je videnje | torej
(kakovostno  opravljeno  delo) | zaposlenih izobraZevanje in
kazeta poznavanje  vizije in | pozitivno, spodbujanje
skladnost ~ posameznikovih  in | medtem ko | vodij in
organizacijskih ciljev. predstavnica posledi¢no vseh
podjetja zaposlenih, da
izpostavi Se bolj aktivno
njihovo slabost | uposStevajo  in
0z. delujejo v
pomanjkljivost | skladu z vizijo
srednjega in
vodstva, ki se | organizacijskimi
premalo cilji.
ukvarja S
poudarjanjem,
komuniciranje
m in
razumevanjem
vizije in
organizacijskih
ciljev.
Odnosi med | Predstavnica podjetja se strinja, saj | Ocena
sodelavci so | dobre medsebojne odnose | zaposlenih in
povsem korektni | vzdrzujejo in krepijo s pripravo | odgovor
in enakovredni. | neformalnih srecanj (team building, | predstavnice
) tradicionalni piknik, silvestrovanje, | podjetja se
Zapqslem letno  sreCanje, rojstni  dnevi, | potrjujeta.
kazejo trend, da | ra7)igne aktivnosti in dejavnosti
bolj kot dobri | shortnega in kulturnega drustva), in
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medsebojni
odnosi
pomembni
poslovni cilji in
rezultati.

niso

Vedno se =z
veseljem
udelezujejo
razliénih
druzabnih ali
Sportnih ali
izobraZevalnih
dogodkov.

z implementacijo ukrepov
certifikata druzini prijazno podjetje.

Zelo dobro se | Predstavnica podjetja se strinja, da | Ocena Vec
razumejo z | komunikacija ni vedno dvosmerna, | zaposlenih in | neformalnega
nadrejenimi. saj si zaposleni pri doloc¢enih ljudeh | odgovor druzenja po
o ne upajo povedati vsega, zato pri | predstavnice sluzbi in
Navdr.ejenl nekaterih  vodjih  pogreSa ve¢ | podjetja se v | spodbujanje
kazejo trer}d K| odprtosti in strpnosti, hkrati pa si | vegji meri | zaposlenih, da
posredovanju zeli ve¢ neformalnega druZenja po | potrjujeta, saj | iskreno
inVOIJ . sluzbi.  Zaposlenih  pa  ne | zaposleni spregovorijo 0
informacij O | spodbujajo, da bi spregovorili o | stanje svojih  tezavah
trenutnem svojih tezavah na delovnem mestu, | ocenjujejo kot | na  delovnem
dogajanju V| saj se sami pogovorijo s sodelavci | zelo pozitivno, | mestu.
podjetju. in tako resijo probleme. medtem ko
Zaposleni pre(lqs‘igvnlca
kazejo trend k pocjela .
o omeni, da bi
Cisto “
. . lahko za Se
nezadrznemu in N
) boljso
odkritemu o
L komunikacijo
izrazanju
svojega med
. nadrejenimi in
nezadovoljstva ST
o podrejenimi
nadrejenim. o "
imeli vec
Se nikoli niso nefomalnega
bili izpostavljeni dmzepja po
diskriminaciji sluzbi.
ali Sikaniranju.
Podjetje dovolj | Predstavnica podjetja se popolnoma | Ocena
spodbuja timsko | strinja, saj sodelovanje spodbuja Ze | zaposlenih in
delo. sama oblika delovnega procesa; | odgovor
redko katera naloga je namrec | predstavnice
individualnega znacaja.  Vsaka | podjetja se
skupina ima vodjo, Stevilo clanov | potrjujeta.

pa je odvisno od potreb projekta.
Zaposleni z uporabo sodobnih
komunikacijskih sredstev in
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osebnimi sreCanji sodelujejo tudi s
sodelavci z drugih lokacij.

Podjetje dovolj | Predstavnica podjetja se popolnoma | Ocena
skrbi za | strinja, saj organizirajo zelo veliko | zaposlenih in
strokovni razvoj. | internih izobrazevanj, hkrati pa | odgovor
zaposlene posiljajo na razli¢na | predstavnice
usposabljanja. Poleg tega pa imajo | podjetja se
za vsakega zaposlenega izdelan | potrjujeta.
karierni nacrt, tako da spremljajo
osebnostni razvoj in napredek.
Vodstvo s | Predstavnica podjetja se niti ne | Ocena Nadaljevanje
svojimi  dejanji | strinja niti strinja, saj je odnos zelo | zaposlenih in | aktivnosti z
vedno daje | odvisen od posameznega vodje. | odgovor izobrazevanjem
zaposlenim Tako veckrat opozorijo vodje na | predstavnice vodstva 0
dober zgled. izboljSanje komunikacijskih ves¢in | podjetja se | pomenu
ali  spremembo  odnosa  do | delno komunikacijskih
zaposlenih. Hkrati pa imajo | potrjujeta, saj | in
inzenirji drugacen nacin | imajo doloceni | organizacijskih
komunikacije kot druzboslovci, | vodje super | vescin.
zato je potrebna fleksibilnost. | odnos in so s
Vendar pa je vodstvo izredno | svojimi dejanji
strokovno podkovano, zato uzivajo | za zgled
veliko zaupanje zaposlenih. zaposlenim,
medtem ko
imajo nekateri
tezave z
razumevanjem
pomembnosti
dobre
komunikacije z
zaposlenimi.
Vodilni pri | Predstavnica podjetja se strinja, saj | Ocena Vec poudarka na
svojih se upoSteva mnenje najbolj | zaposlenih in | upoStevanju
odlocitvah cenjenih zaposlenih v oddelku. | odgovor zaposlenih,
kazejo trend k | Zaposlenim prisluhnejo, vendar pa | predstavnice spodbujanju
dovolj jih  vedno ne wupoStevajo pri | podjetja se | njihovih
posvetovanja z | sprejemanju odlocitev. Podajanje | potrjujeta, kar | predlogov in
njimi. predlogov ne spodbujajo, saj | pomeni, da se | aktivnejSemu
o pricakujejo samoiniciativnost | vodstvo mo¢no | vkljucevanju
Ne strinjajo se, | zaposlenih. posvetuje le z | zaposlenih v
d? 'nadrejem dolo¢enimi odlogitve
njihovih ' zaposlenimi, vodstva.
predlogov in hkrati pa
idej nikpli ne njihove  ideje
upostevajo. in predlogi
niso vedno

upoStevani 0z.
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usliSani.

Nadrejeni Predstavnica podjetja se strinja, saj | Ocena
kazejo trend k | nekdo vedno bdi nad projektom in | zaposlenih in
budnemu usmerja Clane skupine. V podjetju | odgovor
spremljanju so nekateri zaposleni nekakSen | predstavnice
njihovega dela | steber modrosti, ki kot neformalni | podjetja se
in napredka. mentorji svetujejo in pomagajo. | potrjujeta.
Prav tako pa si na letnih razgovorih
zaposleni sami dolocijo cilje, ki jih
zelijjo v naslednjem letu doseci,
nato pa skupaj z vodjo opravita
evalvacijo dosezenih ciljev in
pogledata napredek posameznika v
prejSnjem letu.
v glavnem | Predstavnica podjetja se popolnoma | Ocena
samostojno strinja, saj naloga nima striktnih | zaposlenih in
izbirajo nacine | navodil, ampak jo uresnici§ na svoj | odgovor
in sredstva za | nacin z lastnimi odlo¢itvami. Tako | predstavnice
doseganje obstajajo interna pravila, znotraj | podjetja se
delovnih ciljev. | katerih je nacin dela prepuscen | potrjujeta.
posamezniku.
Zadolzitve  so | Predstavnica podjetja se popolnoma | Ocena
dovolj jasno | strinja, saj ob podpisu nove | zaposlenih in
opredeljene. pogodbe  posljejo  zaposlenim | odgovor
okroZnico z vsemi pomembnimi | predstavnice
informacijami (ime kupca, | podjetja se
predvidena zaCetek in  konec | potrjujeta.
projekta, zadolzene osebe za
projekt, obseg delovnih nalog...).
O podjetju | Predstavnica podjetja se popolnoma | Ocena
vedno Sirjjo | strinja, saj so pred dvema letoma | zaposlenih in
dober glas in | znizali place tudi do 30 %. Kljub | odgovor
pozitivno bojazni ni odsel nihCe, saj so | predstavnice
mnenje. pripravili pismo z razlago zniZanja | podjetja se
. 5 pla¢, pogovorili so se z vsemi | potrjujeta.
Cutijo  mocno | kjjuenimi akterji in jim razlozili
pripadnost situacijo. Poleg  tega  pa
podjetju. predstavnica podjetja meni, da je
v primeru podjetje ze}o perspektivno, in dva s0
iy . _ | take situacije le trenutnega znacaja,
zniZzanja  place ¥
ne  bi takoj zato ngkega zaposlenega cCaka
1 svetla prihodnost.
poiskali  druge
zaposlitve.
Delovno okolje | Predstavnica podjetja se strinja, saj | Ocena
in pogoji | imajo krasno urejene prostore, kjer | zaposlenih in
(delovna odgovor

72




Poleg tega pa so zaposleni delno
placani tudi po wuspeSnosti in
ucinkovitosti, tako da to predstavlja
dodatno motivacijo zaposlenih.

oprema, sredstva | se vsi pocutijo super. predstavnice
in prostori) so podjetja se
dovolj urejeni in potrjujeta.
stimulativni.
Razporeditev Predstavnica podjetja se strinja, saj | Ocena
delovnega casa | je delovni cas fleksibilen, vendar pa | zaposlenih in
jim povsem | se mora delovnik vsaj deloma | odgovor
ustreza. prekrivati z ostalimi sodelavci. predstavnice

) podjetja se
Zaposleni potrjujeta.
kazejo trend, da
Jjim zaradi
sluzbenih
obveznosti
moc¢no ne
primanjkuje
prostega Casa.
Vsakdanje delo | Predstavnica podjetja se strinja, saj | Ocena
nudi dovolj | delovno mesto oblikujejo v skladu s | zaposlenih  in
1ZZIvov. potrebami  in  karakteristikami | odgovor

posameznika — v marketingu ne | predstavnice

Delovnf) mesto | hoenejo vsi istih stvari, ampak vsak | podjetja se
omogoca flelo skrbi za podro¢je, ki mu najbolj | potrjujeta.
na daljavo | ystreza. Hkrati pa imajo zaposleni
(doma). moznost prehajanja med oddelki.
Zaposleni Predstavnica podjetja se strinja, saj | Ocena
kaZejo trend, da | na koncu leta nagradijo najboljSega | zaposlenih in
so za dobro|v vsakem oddelku, hkrati pa | odgovor
opravljeno delo | nagrajujejo tudi ob zakljuc¢ku zelo | predstavnice
vedno uspesnih ~ projektov,  izjemnih | podjetja se
pohvaljeni  in | prodajalskih dosezkih in | potrjujeta.
nagrajeni. velikanskih stroskovnih prihrankih.

V podjetju Infotehna se vecina ocen zaposlenih potrjuje z ocenami in komentarji predstavnice
podjetja, vendar pa sem na podlagi primerjave ugotovil sledece: potrebna je uresniCitev
programa za sistemati¢no komuniciranje vizije zaposlenim, torej izobrazevanje in spodbujanje
vodij in posledi¢no vseh zaposlenih, da Se bolj aktivno upostevajo in delujejo v skladu z vizijo
in organizacijskimi cilji; ve¢ neformalnega komuniciranja oz. druzenja po sluzbi; spodbujanje

zaposlenih, da iskreno spregovorijo o svojih tezavah na delovnem mestu; nadaljevanje
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aktivnosti z izobraZevanjem vodstva o pomenu komunikacijskih in organizacijskih vescCin;
ve¢ poudarka na upoStevanju zaposlenih, spodbujanju njihovih predlogov in aktivnejSemu
vkljuc¢evanju zaposlenih v odloc¢itve vodstva. Kljub temu pa njihova organizacijska kultura
podpira oz. spodbuja dobre medsebojne odnose in skupaj z razli¢nimi interno-marketinskimi

aktivnostmi spodbujajo zadovoljstvo svojih zaposlenih.

5.5 Ocena stanja — Gorenje Point

Na podlagi primerjalne analize ocene stanja zaposlenih in ocene in komentarja predstavnika
podjetja bom v nadaljevanju podal svojo oceno stanja, ki mi bo sluzila tudi za izdelavo
priporocil za potencialno izboljSanje neskladnosti v odgovorih oz. trenutne situacije v

organizaciji.

Tabela 5.2: Ocena stanja - Gorenje Point

Ocena Ocena in komentar predstavnika | Moja ocena | Moje
zaposlenih podjetja stanja priporocilo
Zaposleni Predstavnik podjetja se strinja, saj | Ocena zaposlenih | Oblikovati in
kazejo trend k | zaposleni razumejo vizijo o0z. |in odgovor | implementirati
podrobnemu mocno usmerjenost k strankam, ki | predstavnika program
poznavanju se kaze v tem, da mnogi partnerji | podjetja se | internega
vizije podjetja. | in kupci ostajajo zvesti podjetju, | potrjujeta, Ceprav | komuniciranja
] saj se zavedajo najboljSe podpore | predstavnik vizije in
Za?QSIGHI in izpolnitve njihovih zahtev. Zato | podjetja organizacijskih
kazejo trend k | yxasih sodelavei v prodaji kupcu | ugotavlja, da | ciljev. Veé
popqlnemg obljubijo nemogoce. sodelavci v | u¢inkovitejse
Sprejemanju razli¢nih oddelkih | komunikacije
organizacijskih oz. na razli¢nih | med
ciljev. delovnih  mestih | posameznimi
Bolj kot dobri re‘lzycno dOJemaj.o oddelki ‘ in
. Vizijo in | sodelavci, da
medsebojni . Do
S organizacijske ne bo prihajalo
odnosi niti niso .o C .
o cilje, kar vodi tudi | do  nesoglasij
nit1 SO o,
. do konfliktnih | oz.
pomembni situacij, zato je Se | neizpolnjevanja
oslovni cilji in 1acy, zato je se | nezpoinjevan
p . toliko bolj | obljub kupcem.
rezultati. . .
pomembno, da | Hkrati pa naj
vodstvo pri | bo  prioriteta
zaposlenih doseze | vodstva  tudi
skupno poudarjanje
razumevanje dobrih
ciljev in vizije. medsebojnih
odnosov.

Cutijo moéno | Predstavnik podjetja se strinja z | Ocena zaposlenih
pripadnost mocno pripadnostjo podjetju, ki pa | in odgovor
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podjetju.

se od posameznika do posameznika
razlikuje. Nekateri se namrec
identificirajo do te mere, kot da gre
za njihovo lastno podjetje, zato ni
vprasanj glede dela  zunaj
predvidenih normativnih in
casovnih okvirjev, dela doma...

predstavnika
podjetja se
potrjujeta.

Zaposleni
kazejo trend k
zelo  dobremu
razumevanju z
nadrejenimi.

Odnosi med
sodelavci SO
povsem
korektni in
enakovredni.

Predstavnik podjetja se strinja, saj
so odnosi med  sodelavci
prijateljski in enakovredni, vendar
pa je jasno, da mora nekdo
postaviti pravila in nadzorovati
njihovo upostevanje. Obstajajo pa
posamezniki, ki jih ostali bolj
cenijo kot druge in jim bolj zaupajo
kot drugim.

Ocena zaposlenih
in odgovor
predstavnika
podjetja se
potrjujeta.

Zaposleni
kazejo trend k
Cisto
nezadrznemu
in  odkritemu
izraZzanju
svojega
nezadovoljstva
nadrejenim.

Zaposleni
kazejo

da Se nikoli
niso bili
izpostavljeni
diskriminaciji
ali Sikaniranju.

trend,

Predstavnik podjetja se strinja, saj
zelijo ¢im bolj zmanjSati moznost
konfliktov, = nezadovoljstva  in
negativnih misli. Veliko pa k temu
prispeva  specificna  struktura
zaposlenih, saj jih je vecina skupaj
ze 20 let, zato gre Ze za nekaksSne
druzinske odnose, ¢eprav vodstvo
vedno znova poudarja, da so vrata
pisarne vedno odprta, tako da lahko
zaposleni brez zadrzkov in jasno
zaupajo svoje tezave in konflikte.

Ocena zaposlenih

in odgovor
predstavnika
podjetja se
potrjujeta.

Podjetje  kaze
trend k dovolj
spodbujanja

timskega dela.

Predstavnik podjetja se strinja, saj
sodelovanje spodbujajo z jasnim
zastavljanjem ciljev, tako da je za
uspesno izvedbo projekta potrebno
sodelovanje vseh sluzb (primer je
obisk pri stranki, kjer je potrebno
znanje vodje servisa in prodajalca).
Hkrati pa organizirajo posebne
delovne skupine za konkreten cilj
0z. problem (npr. pri opravljanju
inventure ali kreiranju spletne
sodelujejo zaposleni iz razlicnih
oddelkov).

Ocena zaposlenih

in odgovor
predstavnika
podjetja se
potrjujeta.
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Podjetje  kaze

Predstavnik podjetja se strinja, saj

Ocena zaposlenih

trend k dovolj | za wuspeSno delovanje na trgu | in odgovor
skrbi za | potrebujejo precej certifikatov, ki | predstavnika
strokovni SO posledica opravljenih | podjetja se
razvoj. izobrazevanj, usposabljanj, | potrjujeta.
udelezbe na dogodkih poslovnih
partnerjev, razli¢nih konferencah...

Nadrejeni Predstavnik podjetja se strinja, da | Ocena zaposlenih | Ve¢
kazejo trend k | mora biti komunikacija odprta in | in odgovor | premisljenih,
posredovanju dvosmerna. Na rednih tedenskih | predstavnika pozitivnih  in
dovolj kolegijih dobijo informacije o | podjetja se | spodbudnih
informacij o | doseganju  ciljev,  uspeSnosti, | veCinoma dejanj vodstva.
trenutnem morebitnih tezavah in reSitvah | potrjujeta, vendar
dogajanju v | zanje, predlogih in dogajanju v | pa kljub redni in
podjetju. podjetju.  Sklepi kolegijev so | odprti

o dostopni vsem, prav tako je mozno | komunikaciji ter
Nadrejeni spremljati  proces  realizacije | spremljanju
kazejo trend k| yosameznih  sklepov.  Zaradi | kariernega
budnerpu‘ majhnosti podjetja komunikacija | napredka
spremljanju temelji na neformalnih osebnih | zaposleni
m1hovega dela | hooovorih. ugotavljajo, da bi
in napredka. moralo  vodstvo

dajati  boljSi in

Vodstvo S
svojimi dejanji
kaze trend, da
ne daje vedno
dobrega zgleda.

pozitivnejsi zgled.

Vodilni se pri
svojih

odloc¢itvah niti
ne posvetujejo
niti posvetujejo
dovolj z njimi.

Nadrejeni
kazejo trend k
upostevanju
njihovih
predlogov  in
ide;.

Predstavnik podjetja se strinja, da
se vse informacije, predlogi in
ideje analizirajo in sprejmejo Vv
SirSem krogu sodelavcev, saj le
tako pridejo do dobrih resitev. Brez
pomoc¢i  zaposlenih bi  tezko
sprejemali  dobre odlocitve. V
podjetju verjamejo \%
samoiniciativno prispevanje
predlogov zaposlenih, saj njihova
kultura stremi k nenehni zelji po
izboljSavah.

Ocena zaposlenih
in odgovor
predstavnika
podjetja se delno
potrjujeta, saj so
zaposleni do neke
mere upostevani,
vendar kot kaze
Se vedno premalo.
Ker nimajo
kaksnega
posebnega
spodbujanja
predlogov
zaposlenih,
vecjega
upostevanja
predlogov zaradi

Vodilni bi se
lahko z
zaposlenimi

posvetovali v
vecji meri oz.

zaobjeli  Sirsi
spekter mnenj,
hkrati pa bi
lahko bolj
spodbujali
podajanje
predlogov
zaposlenih.
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manjSega Stevila
le-teh tudi ni.

Zaposleni
kazejo trend k
v glavnem
samostojnem
izbiranju
nacinov in
sredstev za
doseganje

delovnih ciljev.

Vsakdanje delo

Predstavnik podjetja se strinja, saj
so zaposleni znotraj $irSih internih
pravil povsem samostojni, zato je
od vsakega posameznika odvisno,

na kakSen nacCin bo dosegel
zastavljene  cilje.  Pri  tem
spodbujajo in zelijo ¢im vec

kreativnosti in iznajdljivosti.

Ocena zaposlenih

in odgovor
predstavnika
podjetja se
potrjujeta.

nudi dovolj
1zzivov.
Zaposleni Predstavnik podjetja se strinja, saj | Ocena zaposlenih
kazejo trend k | so delovna mesta ze vnaprej jasno | in odgovor
dovolj  jasno | in funkcionalna oblikovana. Za | predstavnika
opredeljenim boljse delovanje in vzduSje pa | podjetja se
zadolzitvam. natan¢no predstavijo vlogo | potrjujeta.
posameznika v delovnem procesu.

O podjetju | Predstavnik podjetja se strinja, saj | Ocena zaposlenih
vedno Sirijo | skrbijo za zadovoljstvo zaposlenih. | in odgovor
dober glas in | Tako po navadi vedno ugodijo | predstavnika
pozitivno razliénim predlogom in zeljam, kot | podjetja se
mnenje. so recimo odsotnost z dela, dopusti | potrjujeta.

] in podobne zadeve, hkrati pa
Za?qslen1 omogocajo udelezbo na tedenskih
kazejo  trend, | sportnih in kulturnih dejavnostih,

da v primeru
znizanja place

skrbijo za preventivne zdravniSke
preglede in dodatno pokojninsko

ne bi takoj | zavarovanje.

poiskali druge

zaposlitve.

Zaposleni Predstavnik podjetja se strinja, da | Ocena zaposlenih
kazejo trend k | dobro delovno okolje pomeni | in odgovor
dovolj motiviranost  in  zadovoljstvo | predstavnika
urejenim in | zaposlenih, ki vodita do boljsih | podjetja se
stimulativnim | rezultatov. Zato skuSajo v okviru | potrjujeta.
delovnemu svojih zmoznosti ustvariti ¢im bolj

okolju in | primerne, prijetne in ustvarjalne

pogojem delovne pogoje.

(delovna

oprema,

sredstva in

prostori).

Zaposleni Predstavnik podjetja se niti ne | Ocena zaposlenih | Veckrat
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Delovno mesto
ne omogoca
dela na daljavo
(doma).

fleksibilnost ~ Se
vecja, da bi imeli
zaposleni  lahko
na voljo vec
prostega Casa.

kazejo  trend, | strinja niti strinja, saj zaposlene | in odgovor | pohvaliti in
da za dobro | vsaki¢ pohvalijo, nagradijo pa v | predstavnika nagraditi
opravljeno delo | primeru posebno zahtevnih | podjetja se | zaposlene  za
niso vedno | projektov, ki terjajo ogromen | potrjujeta, saj | dobro
pohvaljeni in | angazma  zaposlenih in  so | zaposleni niso | opravljeno
nagrajeni. pomembni za celotno skupino | vedno pohvaljeni | delo.
Gorenje. Sistem nagrajevanja in | in nagrajeni.
motiviranja temelji na
napredovanjih, pohvalah,
vsakoletnih  izobrazevanjih  in
ostalih dodatnih ugodnostih.
Zaposleni Predstavnik podjetja meni, da je | Ocena zaposlenih | Vecja
kazejo trend k | njihova posebnost relativna | in odgovor | fleksibilnost
povsem prilagodljivost delovnega ¢asa oz. | predstavnika delovnega casa
neustrezni moznost prihoda in odhoda v | podjetja se | ali razmisliti o
razporeditvi dolo¢enem ¢asovnem okviru. razlikujeta, saj naj | uvedbi
delovnega casa. bi po mnenju | moznosti
) predstavnika opravljanja
Zaradi ' podjetja imeli | vsakdanjega
sluzbenih zaposleni do neke | dela oz.
obvveznost‘1lj1m mere  moznost | delovnih nalog
mocno miti ne kreiranja oz. | doma.
primanjkuje prilagajanja
mtt lastnega
prlmaan‘jJe delovnega Casa,
prostega casa. vendar pa  bi
lahko bila

Zaposleni
kazejo  trend,
da se veseljem
udelezujejo
razlicnih
druzabnih  ali
Sportnih ali
izobrazevalnih
dogodkov.

Predstavnik podjetja se strinja, saj s
sodelavci nekajkrat letno
organizirajo razna srec¢anja, vikend
izlet, praznovanja rojstnih dni...

Ocena zaposlenih

in odgovor
predstavnika
podjetja se
potrjujeta.

Pri analizi Gorenja Point se ocene zaposlenih v nekaterih primerih mo¢no razlikujejo od ocen

in komentarjev predstavnika podjetja, zato bi morali oblikovati in implementirati program

internega komuniciranja vizije in organizacijskih ciljev, razvijati u¢inkovitejSo komunikacijo

med posameznimi oddelki in sodelavci, da ne bo ve¢ prihajalo do nesoglasij med sodelavci
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0z. neizpolnjevanja obljub kupcem; prioriteta vodstva naj bo tudi poudarjanje dobrih
medsebojnih odnosov; ve¢ premisljenih, pozitivnih in spodbudnih dejanj vodstva; vec
posvetovanja z zaposlenimi glede poslovnih odlocitev; veckrat pohvaliti in nagraditi
zaposlene za dobro opravljeno delo. Zanimivo je, da je dojemanje dolocenih situacij z vidika
zaposlenih bolj negativno, medtem ko jih predstavnik podjetja predstavi v popolnoma
drugaéni oz. pozitivni lu¢i. Vendar pa kljub omenjenim razhajanjem lahko zakljuc¢im, da
vloZen trud in aktivnosti predstavnika podjetja, pozitivne vrednote in specificna struktura
zaposlenih spodbujajo dobre medsebojne odnose in generalno gledano tudi zadovoljstvo

zaposlenih.

5.6 Ocena stanja — Xlab

Na podlagi primerjalne analize ocene stanja zaposlenih in ocene in komentarja predstavnika
podjetja bom v nadaljevanju podal svojo oceno stanja, ki mi bo sluzila tudi za izdelavo
priporocil za potencialno izboljSanje neskladnosti v odgovorih oz. trenutne situacije v

organizaciji.

Tabela 5.3: Ocena stanja - Xlab

Ocena Ocena in komentar predstavnika | Moja ocena | Moje
zaposlenih podjetja stanja priporocilo
Vizijo podjetja | Predstavnik podjetja se popolnoma strinja, | Ocena
podrobno da so dejanja zaposlenih skladna z vizijo | zaposlenih in
poznajo. podjetja, saj se na vsake dva meseca na | odgovor
o zelo neformalen nain ob druZenju in | predstavnika
QrganlzaCIJSke slag¢ici pogovorijo z zaposlenimi in jim | podjetja  se
cilie  povsem | nodzavestno skusajo veepiti poslanstvo in | potrjujeta.
Sprejemajo - za | cilje. Hkrati pa e sama komunikacija z
svoje. novimi zaposlenimi vkljuGuje
najpomembnejse cilje in vrednote podjetja.
Z nadrejenimi | Predstavnik podjetja se popolnoma strinja, | Ocena
se zelo dobro | saj morajo dobri medsebojni odnosi | zaposlenih in
razume;jo. enostavno obstajati, da lahko ljudje med | odgovor
) seboj normalno funkcionirajo v podjetju. | predstavnika
Odnosi ‘ med | Odnose med zaposlenimi negujejo oz. | podjetja  se
sodelavei S0 | yzdraujejo z organizacijo team buildingov, | potrjujeta.
povsem piknikov, obiskov koncertov...
korektni in
enakovredni.
Zaposleni
kazejo  trend,
da bolj kot
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dobri
medsebojni
odnosi niso
pomembni
poslovni

in rezultati.

cilji

V podjetju Se
nikoli niso bili
izpostavljeni
diskriminaciji
ali Sikaniranju.

Svoje Predstavnik podjetja se popolnoma strinja, | Ocena
nezadovoljstvo | saj je veliko vsakodnevnega osebnega | zaposlenih in
lahko Cisto | stika, vrata nadrejenih so vedno odprta, | odgovor
brez zadrzkov | poleg tega pa je ob ponedeljkih direktor na | predstavnika
in odkrito | voljo samo zaposlenim in njihovim | podjetja  se
izrazijo svojim | tezavam. potrjujeta.
nadrejenim.
Podjetje dovolj | Predstavnik podjetja se popolnoma strinja, | Ocena
spodbuja saj ze Vv osnovi programsko opremo | zaposlenih in
timsko delo. ustvarja ve¢ ljudi, zato morajo biti ljudje | odgovor
med seboj usklajeni. Oblikujejo pa tudi | predstavnika
projektne  skupine za  spodbujanje | podjetja  se
sodelovanja  0oz.  boljSo  izmenjavo | potrjujeta.
informacij med zaposlenimi iz razlicnih
oddelkov.
Podjetje dovolj | Predstavnik podjetja se popolnoma strinja, | Ocena
skrbi za |saj na letnth razgovorih ugotovijo | zaposlenih in
strokovni motiviranost, zadovoljstvo in dosezene oz. | odgovor
razvoj. prihodnje cilje posameznika. Zaposleni | predstavnika
lahko tudi narocijo razli¢no strokovno | podjetja  se
literaturo. Tako aktivno  spodbujajo | potrjujeta.
samoiniciativno kot  tudi  interno
izobrazevanje. Sodelujejo pa tudi na
razpisih, ki so namenjeni izobrazevanju
kadra in izmenjavi informacij znotraj
podjetja.
Vodstvo s | Predstavnik podjetja se popolnoma strinja, | Ocena
svojimi dejanji | Ceprav so neke stvari v dolo¢enem trenutku | zaposlenih in
vedno daje | Se poslovna skrivnost, zato se komu lahko | odgovor
dober zgled. takrat zazdi, da ni bila najboljsa odlocitev, | predstavnika
ki pa se lahko dolgoro¢no izkaze kot zelo | podjetja  se
dobra. Direktor se zaveda, da ga bodo pri | potrjujeta.

njegovem delovanju zaposleni posnemali,
zato je nacin dela zelo odprt, transparenten
in temelji na dobri  medsebojni
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komunikaciji.

Nadrejeni Predstavnik podjetja se popolnoma strinja, | Ocena
kazejo trend k | saj so redni sestanki lahko tudi veckrat | zaposlenih in
posredovanju | tedensko, odvisno od zahtevnosti projekta. | odgovor
dovolj Zapisniki kolegijev so dostopni vsem | predstavnika
informacij o | zaposlenim, prav tako finan¢no poslovanje | podjetja  se
trenutnem podjetja, saj skuSajo na vseh podrocjih | potrjujeta.
dogajanju v | delovati ¢im bolj odprto in pregledno.
podjetju.
Vodilni pri | Predstavnik podjetja se popolnoma strinja, | Ocena \"
svojih saj so predlogi vedno dobrodosli, niso pa | zaposlenih in | posvetovanj
odloc¢itvah vedno v celoti upostevani. Ce predlog ni | odgovor e in
kazejo trend k | sprejet, se vedno navedejo razlogi vodstva | predstavnika | odloCanje
dovolj za takSno odlocitev. Sicer pa sta | podjetja se | na vec
posvetovanja z | upoStevanje in vklju€enost zaposlenih | delno razli¢nih
njimi. odvisna od posameznega podrocja. | potrjujeta, saj | podrocjih
o Zavedajo se, da ve¢ demokracije pomeni | predstavnik | vkljuciti
Ne strinjajo se, | ydi tezje odlocanje, zato se neka | podjetja vedje
d?. padrejenl sprememba na skupnem sestanku predstavi | izpostavi, da | $tevilo
njihovih | zaposlenim, potem pa se na podlagi | je stopnja | sodelavcev.
PrefﬂogOV ~ M| zanimanja izbere sodelavce, ki sodelujejo z | upostevanja
lder nikoli ne | yodstvom pri pripravi oz. sprejemanju | zaposlenih
upostevajo. nadaljnjih odlo¢itev. odvisna  od
posameznega
primera  o0z.
podrocja.
Nadrejent Predstavnik podjetja se popolnoma strinja, | Ocena
kazejo trend k | saj je ves Cas prisotna komunikacija med | zaposlenih in
budnemu zaposlenimi in vodji projektov, zato v | odgovor
spremljanju vsakem trenutku sodelavci vedo, kaj, kako | predstavnika
njihovega dela | in do kdaj morajo opraviti svoje delovne | podjetja  se
in napredka. obveznosti. Seveda pri tem upoStevajo | potrjujeta.

Zaposleni
kazejo trend k
v glavnem
samostojnemu
izbiranju
nacinov in
sredstev za
doseganje
delovnih
ciljev.
Zaposleni
kazejo trend k
dovolj  jasni
opredelitvi

pocutje, zelje in pricakovanja zaposlenega.
Vendar pa v vsakem trenutku zaposleni
stremijo k in delujejo skladno =z
dolgorocnimi cilji podjetja.
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zadolzitev.

Zaposleni
kazejo trend k
moc¢ni
pripadnosti
podjetju.

O podjetju
vedno  Sirijo
dober glas in
pozitivno
mnenje.

Predstavnik podjetja se popolnoma strinja
in meni, da se je pripadnost podjetju
najboljSe videla takrat, ko so dobili gazelo,
saj so zaposleni prisli naslednji dan v
sluzbo in so bili Cisto navdusSeni nad
nagrado. Tako so Se z ve¢jim veseljem in
ponosom razlagali naokrog, kaj so dosegli
kot »xlabovci«.

Ocena
zaposlenih in
odgovor
predstavnika
podjetja  se
potrjujeta.

Delovno

okolje in
pogoji
(delovna
oprema,
sredstva in
prostori) SO
dovolj urejeni
in stimulativni.

Predstavnik podjetja se popolnoma strinja,
saj so pred nekaj leti, ko so se preselili v
danasnje  prostore, imeli = moZnost
soustvarjanja  delovnih  pogojev  oz.
soodlocanja glede sedeznega reda. Sedaj
imajo zelo odprto delovno okolje, zato se
ze na simbolni ravni vidita odprtost in
prijaznost medsebojnih  odnosov  in
komunikacije. Hkrati pa se vse dodatne
zelje lahko uskladijo z direktorjem.

Ocena
zaposlenih in
odgovor
predstavnika
podjetja  se
potrjujeta.

Razporeditev
delovnega ¢asa
jim  povsem
ustreza.

Zaradi
sluzbenih
obveznosti jim
ne primanjkuje
prostega Casa.

Delovno mesto
omogoca delo
na daljavo
(doma).

Predstavnik podjetja se popolnoma strinja
in dodaja, da moras biti med 9. in 14. uro
(ne glede na to, ali dela$ v firmi ali doma),
dosegljiv svojim sodelavecem. Zaposleni pa
se lahko z nadrejenim tudi zmenijo, da
gredo prej domov, ure svojega pred¢asnega
odhoda pa nadoknadijo zvecer ali cez
vikend.

Ocena
zaposlenih in
odgovor
predstavnika
podjetja  se
potrjujeta.

Vv primeru
znizanja place
ne bi takoj
poiskali druge
zaposlitve.

Vsakdanje
delo nudi
dovolj izzivov.

Predstavnik podjetja se popolnoma strinja,
saj skuSajo potrebe, Zelje in pri¢akovanja
zaposlenih v ¢im vecji meri izpolnjevati
oz. maksimalno spodbujati  njihovo
zadovoljstvo.

Ocena
zaposlenih in
odgovor
predstavnika
podjetja  se
potrjujeta.
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Za dobro | Predstavnik podjetja se popolnoma strinja, | Ocena
opravljeno saj zaposlene nagrajujejo in motivirajo s | zaposlenih in
delo so vedno | horizontalnim ali vertikalnim | odgovor
pohvaljeni in | napredovanjem, denarnimi nagradami, | predstavnika
nagrajeni. dodatnimi izobrazevanji in racunalnisko | podjetja  se
opremo. potrjujeta.
Vedno se =z | Predstavnik podjetja se popolnoma strinja, | Ocena
veseljem saj je vodstvo zelo podobno svojim | zaposlenih in
udelezujejo sodelavcem in tako naklonjeno razlicnim | odgovor
razlicnih pobudam zaposlenih, ve¢ina teh druzabnih, | predstavnika
druzabnih ali | $portnih in izobrazevalnih aktivnosti pa je | podjetja  se
Sportnih ali | financiranih s strani podjetja. potrjujeta.
izobrazevalnih
dogodkov.

V primeru Xlaba se ocene zaposlenih v vseh pogledih ujemajo z ocenami in komentarji
predstavnika podjetja, razen v primeru, kjer bi se lahko na ve¢ razli¢nih podroc¢jih oz. o
razli¢nih zadevah bolj posvetovali z in upostevali vecje Stevilo sodelavcev. Vseeno pa lahko z
gotovostjo potrdim, da Xlabova organizacijska kultura spodbuja dobre medsebojne odnose,

hkrati pa aktivnosti internega marketinga ustvarjajo oz. spodbujajo zadovoljstvo zaposlenih.
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6 Primerjava ocene stanja slovenskih
podjetij z Googlom

Tabela 6.2: Primerjava ocene stanja izbranih slovenskih podjetij z Googlom

Google Infotehna | Gorenje | Xlab
Point
1. Obcutek majhnega podjetja oz. vzduSje skupnosti, + + +

kjer vladajo povezovalni, enakovredni in prijateljski,
skorajda Ze druzinski odnosi.

2. Delo mora biti izziv, ki pa naj bo zabaven, saj bodo + + +
le tako zaposleni motivirani, uspesni in u¢inkoviti pri
doseganju ciljev.

3. Ze od samega zaletka pri sprejemanju odloéitev, + +/- +
obnasanju do sodelavcev in poslovanju podjetja
upostevajo pravilo »ne bodi zloben«.

4. Usmerjeni nenehnemu razvoju tehnologije ter + + +
sposobnosti in znanja zaposlenih.

5. Mo¢no poudarjajo  opolnomocenje  zaposlenih, + +/- +
prilagodljivost delovnika, sodelovanje in timsko delo.

6. Vsakdo lahko cisto brez zadrzkov izrazi svoje zamisli + + +
in mnenje, saj je odprta, neformalna in iskrena
komunikacija temelj Googlove kulture; zaposleni
imajo vsakodnevno o0z. na pogostih razli¢nih
druzabnih srecanjih moznost neposredne interakcije z
vodstvom, zato moc¢no sodelujejo pri njihovih
odlocitvah.

7. Zaposleni podrobno poznajo in  sprejemajo + +/- +
najpomembnejSe vrednote, cilje in usmerjenost
podjetja: strast do dela, wustvarjalnost, mocna
nagnjenost k razvijanju lastnih potencialov, visoka
moralno-eticna  nacela, odgovorno  delovanje,
postenost, kolegialnost, sodelovanje in zanimanja za
razli¢na podrocja.

8. Vodstvo mocno spodbuja interakcijo, izmenjavo, + +/- +
preskuSanje in udejanjanje novih idej, zamisli in
predlogov, hkrati pa se zaveda pomembnosti
posameznikovega mnenja, vloge in doprinosa h
skupnemu razvoju in uspehu podjetja.
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9. Natan¢no zasledovanje, upostevanje in + +/- +
zadovoljevanje interesov, Zzelja in potreb svojih
zaposlenih, ki v zameno $irijo dober glas naprej in so
najboljsi ambasadorji podjetja.

10. Urejeno,  stimulativno,  dinami¢no,  druzabno, + +/- +
inovativno, kreativno, sprosS¢eno, zabavno, pozitivno,
nehierarhi¢no in demokrati¢no delovno okolje.

11. Nudijo individualno prilagojene pakete kompenzacij, + +/- +
ki so sestavljeni iz nadpovprecno konkuren¢ne place
in razlicnth motivacijskih dodatkov, skupaj =z
moznostjo Se dodatnega finan¢nega in nematerialnega
nagrajevanja posameznikovih uspehov in skupinskih
dosezkov.

12. Mo¢na pripadnost in veliko zadovoljstvo zaposlenih + + +
na delovnem mestu.

13. Zaposleni se ob razli¢nih druzabnih, Sportnih in + + +
izobrazevalnih  dejavnostih  druzijo tudi zunaj
delovnega Casa.

1. Google daje obcutek majhnega podjetja oz. vzduSje skupnosti, kjer vladajo
povezovalni, enakovredni in prijateljski, skorajda ze druzinski odnosi. V slovenskih podjetjih
je stanje primerljivo, saj so odnosi med sodelavci povsem korektni in enakovredni.

2. V Googlu menijo, da mora biti delo izziv, ki pa naj bo zabaven, saj bodo le tako
zaposleni motivirani, uspesni in ucinkoviti pri doseganju ciljev. V slovenskih podjetjih je
stanje primerljivo, saj vsakdanje delo zaposlenim nudi dovolj izzivov.

3. V Googlu ze od samega zacetka pri sprejemanju odlocitev, obnasanju do sodelavcev
in poslovanju podjetja upostevajo pravilo »ne bodi zloben«. V Infotehni je stanje primerljivo,
saj zaposleni Se nikoli niso bili izpostavljeni diskriminaciji ali Sikaniranju, hkrati pa se
strinjajo z idealom, saj jim vodstvo s svojimi dejanji vedno daje dober zgled, ceprav
predstavnica podjetja meni, da imajo dolo¢eni vodje super odnos in so s svojimi dejanji za
zgled zaposlenim, medtem ko imajo nekateri tezave z razumevanjem pomembnosti dobre
komunikacije. V Gorenju Point je stanje delno primerljivo, saj zaposleni kaZejo trend, da Se
nikoli niso bili izpostavljeni diskriminaciji ali Sikaniranju, vendar pa jim vodstvo s svojimi
dejanji kaze trend, da ne daje vedno dobrega zgleda, Ceprav si po mnenju predstavnika
podjetja ¢im bolj prizadevajo delovati odprto, transparentno in pozitivno. V Xlabu je stanje
primerljivo, saj zaposleni Se nikoli niso bili izpostavljeni diskriminaciji ali Sikaniranju, prav

tako pa jim vodstvo s svojimi dejanji vedno daje dober zgled.
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4. V Googlu so usmerjeni k nenehnemu razvoju tehnologije ter sposobnosti in znanja
zaposlenih. V slovenskih podjetjih je stanje primerljivo, saj dovolj skrbijo za strokovni razvoj
zaposlenih.

5. V Googlu mo¢no poudarjajo opolnomocenje zaposlenih, prilagodljivost delovnika,
sodelovanje in timsko delo. V Infotehni je stanje primerljivo, saj zaposleni v glavnem
samostojno izbirajo nacine in sredstva za doseganje delovnih ciljev, razporeditev delovnega
¢asa jim povsem ustreza, zaposleni kazejo trend, da jim zaradi sluzbenih obveznosti mo¢no ne
primanjkuje prostega Casa, podjetje pa dovolj spodbuja timsko delo. V Gorenju Point je stanje
delno primerljivo, saj zaposleni kazejo trend k v glavnem samostojnem izbiranju nacinov in
sredstev za doseganje delovnih ciljev in podjetje kaze trend k dovolj spodbujanja timskega
dela. Vendar pa zaposleni kaZejo trend k povsem neustrezni razporeditvi delovnega Casa,
obenem pa jim zaradi sluzbenih obveznosti moc¢no niti ne primanjkuje niti primanjkuje
prostega Casa, ¢eprav naj bi po mnenju predstavnika podjetja imeli zaposleni do neke mere
moznost kreiranja oz. prilagajanja lastnega delovnega ¢asa. V Xlabu je stanje primerljivo, saj
zaposleni kazejo trend k v glavnem samostojnemu izbiranju nacinov in sredstev za doseganje
delovnih ciljev, razporeditev delovnega Casa jim povsem ustreza, zaradi sluzbenih obveznosti
jim moc¢no ne primanjkuje prostega Casa, podjetje pa dovolj spodbuja timsko delo.

6. V Googlu lahko vsakdo ¢isto brez zadrzkov izrazi svoje zamisli in mnenje, saj je
odprta, neformalna in iskrena komunikacija temelj Googlove kulture; zaposleni imajo
vsakodnevno oz. na pogostih razli¢nih druzabnih sre¢anjih moZnost neposredne interakcije z
vodstvom, zato moc¢no sodelujejo pri njihovih odlocitvah. V slovenskih podjetjih je stanje
primerljivo: v Infotehni zaposleni kazejo trend k Cisto nezadrznemu in odkritemu izraZzanju
svojega nezadovoljstva nadrejenim, s katerimi se zelo dobro razumejo, nadrejeni kazejo trend
k posredovanju dovolj informacij o trenutnem dogajanju v podjetju, njihove zadolzitve so
dovolj jasno opredeljene, Ceprav predstavnica podjetja meni, da bi lahko za boljSo
komunikacijo med nadrejenimi in podrejenimi imeli ve¢ neformalnega druzenja po sluzbi. V
Gorenju Point zaposleni kazejo trend k Cisto nezadrznemu in odkritemu izraZanju svojega
nezadovoljstva nadrejenim, zaposleni se zelo dobro razumejo s svojimi nadrejenimi, ki jim
posredujejo dovolj informacij o trenutnem dogajanju v podjetju, hkrati pa zaposleni kazejo
trend k dovolj jasno opredeljenim zadolzitvam. V Xlabu zaposleni svoje nezadovoljstvo lahko
¢isto brez zadrzkov in odkrito izrazijo svojim nadrejenim, s katerimi se zelo dobro razumejo,
nadrejeni kazejo trend k posredovanju dovolj informacij o trenutnem dogajanju v podjetju,

zaposleni pa kazejo trend k dovolj jasni opredelitvi zadolzitev.
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7. V Googlu zaposleni podrobno poznajo in sprejemajo najpomembnejSe vrednote, cilje
in usmerjenost podjetja: strast do dela, ustvarjalnost, mo¢na nagnjenost k razvijanju lastnih
potencialov, visoka moralno-eti¢na nacela, odgovorno delovanje, poStenost, kolegialnost,
sodelovanje in zanimanja za razlicna podroc¢ja. V Infotehni in Xlabu je stanje primerljivo, saj
zaposleni podrobno poznajo vizijo podjetja in organizacijske cilje povsem sprejemajo za
svoje, Ceprav predstavnica Infotehne izpostavi pomanjkljivost srednjega vodstva, ki se
premalo ukvarja s poudarjanjem, komuniciranjem in razumevanjem vizije in organizacijskih
ciljev. V Gorenju Point je stanje delno primerljivo, saj zaposleni kazejo trend k podrobnemu
poznavanju vizije podjetja in popolnemu sprejemanju organizacijskih ciljev, ceprav
predstavnik podjetja ugotavlja, da sodelavci v razli¢nih oddelkih oz. na razli¢nih delovnih
mestih razliéno dojemajo vizijo in organizacijske cilje, kar vodi tudi do konfliktnih situacij,
zato je Se toliko bolj pomembno, da vodstvo pri zaposlenih doseZe skupno razumevanje ciljev
in vizije.

8. V Googlu vodstvo moc¢no spodbuja interakcijo, izmenjavo, preskuSanje in udejanjanje
novih idej, zamisli in predlogov, hkrati pa se zaveda pomembnosti posameznikovega mnenja,
vloge in doprinosa h skupnemu razvoju in uspehu podjetja. V Infotehni in Xlabu je stanje
primerljivo, saj vodstvo pri svojih odlocitvah kaze trend k dovolj posvetovanja z zaposlenimi,
hkrati pa se ne strinjajo, da njihove ideje in predlogi niso nikoli upoStevani, Ceprav
predstavnik Xlaba izpostavi, da je stopnja upoStevanja zaposlenih odvisna od posameznega
primera oz. podroc¢ja. V Gorenju Point je stanje delno primerljivo, saj se vodstvo pri svojih
odlocitvah niti ne posvetuje niti posvetuje dovolj z zaposlenimi, hkrati pa nadrejeni kazejo
trend k upoStevanju njihovih predlogov in ide;j.

9. V Googlu natan¢no zasledujejo, upostevajo in zadovoljujejo interese, Zelje in potrebe
svojih zaposlenih, ki v zameno S§irijo dober glas naprej in so najbolj$i ambasadorji podjetja. V
Infotehni in Xlabu je stanje primerljivo, saj nadrejeni kazejo trend k budnemu spremljanju
njihovega dela in napredka, zaposleni o podjetju vedno Sirijo dober glas in pozitivno mnenje,
obenem pa zaposleni kazejo trend, da bolj kot dobri medsebojni odnosi niso pomembni
poslovni cilji in rezultati. V Gorenju Point je stanje delno primerljivo, saj nadrejeni kazejo
trend k budnemu spremljanju njihovega dela in napredka, zaposleni o podjetju vedno Sirijo
dober glas in pozitivno mnenje, vendar pa bolj kot dobri medsebojni niti niso niti so
pomembni poslovni cilji in rezultati.

10. V Googlu stavijo na urejeno, stimulativho, dinami¢no, druzabno, inovativno,
kreativno, spros¢eno, zabavno, pozitivno, nehierarhi¢no in demokraticno delovno okolje. V

Infotehni in Xlabu je stanje primerljivo, saj so delovno okolje in pogoji (delovna oprema,
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sredstva in prostori) dovolj urejeni in stimulativni, delovno mesto pa zaposlenim omogoca
delo na daljavo (doma), medtem ko je v Gorenju Point stanje delno primerljivo, saj zaposleni
kazejo trend k dovolj urejenim in stimulativnim delovnemu okolju in pogojem (delovna
oprema, sredstva in prostori), vendar pa delovno mesto zaposlenim ne omogoca dela na
daljavo (doma).

11.  V Googlu nudijjo individualno prilagojene pakete kompenzacij, ki so sestavljeni iz
nadpovprecno konkurenéne place in razli¢nih motivacijskih dodatkov, skupaj z moznostjo Se
dodatnega finan¢nega in nematerialnega nagrajevanja posameznikovih uspehov in skupinskih
dosezkov. V Infotehni je stanje primerljivo, saj v primeru znizanja place zaposleni ne bi takoj
poiskali druge zaposlitve, hkrati pa zaposleni kazejo trend, da so za dobro opravljeno delo
vedno pohvaljeni in nagrajeni, v Gorenju Point pa je stanje delno primerljivo, saj zaposleni
kazejo trend, da v primeru znizanja place ne bi takoj poiskali druge zaposlitve, hkrati pa
zaposleni kazejo trend, da za dobro opravljeno delo niso vedno pohvaljeni in nagrajeni. V
Xlabu je stanje primerljivo, saj v primeru znizanja place zaposleni ne bi takoj poiskali druge
zaposlitve, hkrati pa so za dobro opravljeno delo so vedno pohvaljeni in nagrajeni.

12. 'V Googlu sta prisotna moc¢na pripadnost in veliko zadovoljstvo zaposlenih na
delovnem mestu. V slovenskih podjetjih je stanje primerljivo, saj v Infotehni in Gorenju Point
zaposleni ¢utijo moc¢no pripadnost podjetju, v Xlabu pa zaposleni kazejo trend k mocni
pripadnosti podjetju.

13.  V Googlu se zaposleni ob razli¢nih druzabnih, Sportnih in izobrazevalnih dejavnostih
druzijo tudi zunaj delovnega Casa. V slovenskih podjetjih je stanje primerljivo, saj se v
Infotehni in Xlabu zaposleni vedno z veseljem udelezujejo razlicnih druzabnih ali Sportnih ali
izobrazevalnih dogodkov, v Gorenju Point pa zaposleni kaZejo trend, da se veseljem

udelezujejo razli¢nih druzabnih ali Sportnih ali izobrazevalnih dogodkov.
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7 Sklep

Vsaka organizacija ima znacilen nacin delovanja, specificno ureditev medsebojnih odnosov,
svojstven pristop k reSevanju problemov, doloCeno stopnjo sodelovanja in upoStevanja
zaposlenih pri odlo¢itvah vodstva, (ne)transparentno komunikacijo, razlicno raven
identifikacije zaposlenih s podjetjem, kar uokvirja organizacijska kultura. Pomembno vlogo v
tem konceptualnem procesu pa imajo ustanovitelji, vodilni in ostali ¢lani, ki na podlagi
skupnih temeljnih predpostavk in vrednot oblikujejo in negujejo specifi¢no organizacijsko
kulturo, ki jim daje pomen, osmislja vsakdanje delo in usmerja njihovo obnaSanje. Tako so
zaposleni na vsakem koraku oz. trenutku tako na zavestni kot nezavedni ravni seznanjeni s
sprejemljivimi oz. dovoljenimi kulturnimi vzorci organizacijskega zivljenja, ki ga naj bi jih v
zelji po ohranitvi delovnega mesta upostevali. Da pa bi ¢lani organizacije ¢im bolj delovali v
skladu z organizacijsko kulturo, pa poskrbi komplementarni koncept internega marketinga, ki
skuSa s strateSkim pristopom upravljanja in najrazli¢nejS§imi kadrovskimi, socialnimi in
komunikacijskimi tehnikami/orodji zaposlenim ¢im bolj izpolniti potrebe, Zzelje in
pricakovanja. Internomarketinske aktivnosti tako zajemajo ustrezno
oblikovano/opremljeno/nagrajeno/privlacno delovno mesto oz. okolje, hkrati pa organizacija
svojim zaposlenim podeljuje vec¢jo stopnjo moci, odgovornosti, moznosti odloc¢anja in

avtonomnosti, vse z namenom motivirati in spodbujati njihovo zadovoljstvo.

V svojem magistrskem delu sem s kvantitativno in kvalitativno raziskavo organizacijske

kulture in internega marketinga v slovenskih izbranih podjetjih ugotovil naslednje:

Pri Infotehni se veCina ocen zaposlenih potrjuje z ocenami in komentarji predstavnice
podjetja, vendar pa morajo zaceti s sistematicnim komuniciranjem vizije oz. spodbujanjem
vodij in posledi¢no zaposlenih, da Se bolj delujejo v skladu z vizijo in organizacijskimi cilji;
ve¢ poudarka dati na neformalno komunikacijo, saj bodo tako spodbudili zaposlene, da
iskreno spregovorijo o svojih obcutkih, idejah in morebitnih tezavah na delovnem mestu,
hkrati pa naj v vec¢ji meri upostevajo njihove predloge in jih bolj vkljucujejo v odlocitve
vodstva; nadaljujejo naj z aktivnostmi izobraZzevanja vodstva o pomenu komunikacijskih in

organizacijskih ves¢in.

Pri Gorenju Point se ocene zaposlenih v nekaterih primerih delno razlikujejo od ocen in

komentarjev predstavnika podjetja, saj je dojemanje doloCenih situacij z vidika zaposlenih
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bolj negativno, medtem ko jih predstavnik podjetja predstavi v popolnoma drugacni oz. bolj
pozitivni luci. Zaradi omenjenih razhajanj je smiselno, da implementirajo program internega
komuniciranja vizije in organizacijskih ciljev; razvijejo ucinkovitejSo komunikacijo med
posameznimi oddelki in sodelavci za odpravo nesoglasij oz. neizpolnjevanja obljub kupcem,;
poudarjajo dobre medsebojne odnose; bodo dejanjih vodstva bolj premisljena, pozitivna in
spodbudna; se bolj posvetujejo z zaposlenimi glede poslovnih odlocitev; jih veckrat pohvalijo

in nagradijo za dobro opravljeno delo.

V primeru Xlaba se ocene zaposlenih v vseh pogledih ujemajo z ocenami in komentarji
predstavnika podjetja, razen v primeru, kjer bi se lahko na vec¢ razli¢nih podro¢jih oz. o

razli¢nih zadevah bolj posvetovali in upostevali vecje Stevilo sodelavcev.

Primerjava koncne ocene stanja v izbranih slovenskih podjetjih in organizacijske kulture in
internega marketinga idealnega primera Googla je pokazala, da sta Infotehna in Xlab
popolnoma primerljiva z amerisko multinacionalko, saj njuni organizacijski kulturi dovolj
podpirata dobre medsebojne odnose, prav tako pa njune internomarketin§ke aktivnosti
spodbujajo zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu. Pri Gorenju Point pa je opaziti nekaj
manjSih pomanjkljivosti in delnih razlik, vendar pa kljub temu njihova organizacijska kultura
podpira dobre medsebojne odnose, elementi in prakse internega marketinga pa spodbujajo
zadovoljstvo, zato je tudi to podjetje primerljivo z Googlom. Tako lahko zakljuc¢im, da sem v
svojem magistrskem delu dobil poglobljene teoreticne in prakticne odgovore na obe
raziskovalni vpraSanji, z gotovostjo potrdil obe postavljeni hipotezi, hkrati pa podal predloge

za izboljSave v vseh treh podjetjih.
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Priloge

Priloga A: Anketni vpraSalnik za zaposlene

Spostovani,

sem podiplomski Student Fakultete za druzbene vede in v okviru pisanja magistrskega dela
izvajam raziskavo o medsebojnih odnosih med zaposlenimi in njihovim zadovoljstvom v
organizaciji. V nadaljevanju vas prosim, ¢e izpolnite vpraSalnik, ki vam ne bo vzel ve¢ kot 5
minut Casa. Ker mi bodo vasi odgovori v veliko pomo¢, vas prosim za ¢im bolj iskrene
odgovore na zastavljena vprasanja. Zagotavljam vam popolno anonimnost pri odgovarjanju

na vprasSanja. Ze vnaprej se vam najlepse zahvaljujem za sodelovanje.

Matej Molek

Sploh se | Se ne | Niti se ne | Se Popolnom
ne strinjam | strinjam strinjam | a se
strinjam niti se strinjam
strinjam
1. Vizijo podjetja podrobno | 1 2 3 4 5
poznam.
2. Organizacijske cilje | 1 2 3 4 5
povsem  sprejemam  za
svoje.
3. Z nadrejenimi se zelo dobro | 1 2 3 4 5
razumem.
4. Odnosi med sodelavci so | 1 2 3 4 5
povsem korektni in
enakovredni.
5. Svoje nezadovoljstvo lahko | 1 2 3 4 5
Cisto brez zadrzkov in
odkrito izrazim svojim
nadrejenim.
6. V podjetju Se nikoli nisem | 1 2 3 4 5
bil/a izpostavljen/a
diskriminaciji ali
Sikaniranju.
7. Podjetje dovolj spodbuja | 1 2 3 4 5
timsko delo.
8. Bolj kot dobri medsebojni | 1 2 3 4 5
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odnosi so  pomembni
poslovni cilji in rezultati.

9. Podjetje dovolj skrbi za
strokovni razvoj
zaposlenih.

10. Vodstvo s svojimi dejanji

vedno daje zaposlenim
dober zgled.

11.

Nadrejeni mi posredujejo
dovolj informacij 0
trenutnem  dogajanju Vv
podjetju.

12.

Vodilni se pri svojih
odloc¢itvah dovolj
posvetujejo z mano.

13.

Nadrejeni mojih predlogov
in idej nikoli ne upostevajo.

14.

Nadrejeni budno spremljajo
moje delo in napredek.

15.

V glavnem samostojno
izbiram nacine in sredstva
za doseganje  delovnih
ciljev.

16.

Zadolzitve zaposlenih so
dovolj jasno opredeljene.

17.

Cutim mocno pripadnost
podjetju.

18.

O podjetju vedno Sirim
dober glas in pozitivho
mnenje.

19.

Delovno okolje in pogoji
(delovna oprema, sredstva
in prostori) so dovolj
urejeni in stimulativni.

20.

Moje  delovno  mesto
omogoca delo na daljavo
(doma).

21.

V primeru znizanja place bi
takoj  poiskal/a  drugo
zaposlitev.
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22.Moje vsakdanje delo mi | 1 2 3 4 5
nudi dovolj izzivov.

23.Za dobro opravljeno delo | 1 2 3 4 5
sem vedno pohvaljen/a in
nagrajen/a.

24. Razporeditev delovnega | 1 2 3 4 5

¢asa mi povsem ustreza.

25. Zaradi sluzbenih | 1 2 3 4 5
obveznosti mi  moc¢no
primanjkuje prostega Casa.

26.Vedno se z veseljem |1 2 3 4 5
udelezujem razlicnih
druzabnih ali Sportnih ali
izobrazevalnih  dogodkov
podjetja.

Priloga B: Anketni vpraSalnik in kvalitativna vprasanja za predstavnike

podjetij

Sploh Se ne | Niti se ne | Se Popolnoma
se ne | strinjam | strinjam niti | strinjam | se strinjam
strinjam se strinjam

—

.V podjetju mocno | 1 2 3 4 5
spodbujamo sodelovanje in
timsko delo.

2. Zelo si  prizadevamo | 1 2 3 4 5
negovati in  vzdrzevati
enakovredne in prijateljske
medsebojne odnose.

3. Zadovoljstvo zaposlenih je | 1 2 3 4 5
ena izmed nasih
prednostnih nalog.

4. Vizijo podjetja nasi | 1 2 3 4 5
zaposleni  dovolj  dobro
poznajo.

5. Delovno okolje in pogoji | 1 2 3 4 5
(delovna oprema, sredstva,
Cas in prostori) so karseda
prilagojeni dobremu
pocutju, ucinkovitemu
delovanju in motiviranju
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zaposlenih.

Nadrejeni s svojimi dejanji
vedno dajemo zgled
ostalim zaposlenim.

Zaposlujemo samo
posameznike z enakimi
vrednotami in prepricanji,
kot so naSa.

. Zaposleni izkazujejo mocno

pripadnost podjetju.

V nasem podjetju imajo
zaposleni dobre moznosti
napredovanja.

10.

Zaposlene za dobro
opravljeno delo  vedno
pohvalimo in nagradimo.

11.

Dovolj skrbimo za razvoj
strokovnih kompetenc,
Znanja in delovnih
sposobnosti zaposlenih.

12

. Komunikacija z

zaposlenimi  je  vedno
odprta, redna in dvosmerna,
zato morebitne tezave in
konflikte hitro reSimo.

13.

Vodstvo podjetja dovolj
spodbuja  in  uposteva
predloge in mnenja
zaposlenih.

14.

Zaposleni so pri svojem
delu v glavnem samostojni
in  odgovorni za svoje
odlocitve.
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Dodatna pojasnjevalna kvalitativna vpraSanja za posamezno kvantitativno oceno

predstavnikov podjetij:

10.

11.

. Na kaksen nacin spodbujate sodelovanje med zaposlenimi? Organizirate posebne

delovne skupine? Lahko prosim podate kakSen pozitiven in negativen primer?
Kako negujete medsebojne odnose z 0z. med zaposlenimi?

Kako spodbujate zadovoljstvo zaposlenih? Ali v podjetju spoStujete in negujete Se

kaksne druge vrednote? Katere se vam zdijo najpomembnejSe?

Kako sporocate vizijo, cilje in poslanstvo podjetja vasim zaposlenim? KakSen je
njihov odziv? Ali opazate v njihovih dejanjih skladnost z vizijo/cilji/poslanstvom

podjetja? Lahko prosim podate kaksen pozitiven in negativen primer?

Kaksno je delovno okolje/ozra¢je v vasi organizaciji? Imate kak$ne posebne nacine
oblikovanja dela, dodajanja delovnih nalog ali razporeditve delovnega Casa? Lahko

prosim podate kaksne konkretne primere?

Kaksen odnos ima vodstvo do svojih zaposlenih? Ali v podjetju obstajajo
posamezniki, ki mocno izstopajo oz. ljudje, ki jih zaposleni Se posebej cenijo in so jim

za zgled? Lahko prosim podate kakSen primer?

Kako privabljate zaposlene? Kaksne ljudi zaposlujete v vaSem podjetju? Ali Ze takoj
na zacetku ustrezajo kulturi ali naknadno z uvajanjem posvojijo vrednote podjetja za

svoje? Lahko prosim podate kakSen primer?

Kako oz. na kaksne nacine se vasi zaposleni identificirajo s podjetjem, Sirijjo dober
glas o podjetju in sprejemajo cilje organizacije za svoje lastne? Lahko prosim podate

kaksSen pozitiven in negativen primer?

Kaksen je proces napredovanja pri vas? Ali imate izdelane programe za nacrtovanje

kariere zaposlenih? Lahko prosim podate kakSen primer?

Kaksen je sistem nagrajevanja in motiviranja (katere dodatne ugodnosti poleg place

nudite zaposlenim)? Imate letne razgovore? Lahko prosim podate kakSen primer?

Organizirate razlicne (ne)formalne dogodke za zaposlene? Kako skrbite za razvoj

kompetenc in znanja vasih zaposlenih? Lahko prosim podate kakSen primer?
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12. Katere informacije in kako pogosto komunicirate s svojimi zaposlenimi? Katera orodja
uporabljate pri tem? Spodbujate zaposlene, da spregovorijo o svojih problemih na
delovnem mestu? Kako reSujete konflikte? Lahko prosim podate kakSen pozitiven in

negativen primer?

13. Kako moc¢no so zaposleni uposStevani in vkljueni v odlocitve vodstva? Kako

spodbujate podajanje predlogov? Lahko prosim podate kakSen primer?

14. Ali dajete svojim zaposlenim proste roke pri dnevnih delovnih odlocitvah ali imajo pri
svojem delu natan¢na navodila, ki se jih morajo drzati? Lahko prosim podate kakSen

primer?
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