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Povzetek

Uprava podjetja Javor je za doseganje dolgoroc¢nih strateskih ciljev po metodologiji uravnoteZenih kazalnikov med drugim
oblikovala tudi strategijo: Nenehno osvajanje, prenos, uporaba znanj in razvoj organizacijske kulture za doseganje ciljev
podjetja. Uprava se namre¢ zaveda, da sta vlaganje v zaposlene in oblikovanje ustrezne organizacijske kulture med
kljuénimi dejavniki za doseganje vedje stroSkovne ucinkovitosti v vseh notranjih procesih in za zadovoljevanje potreb
klju¢nih kupcev, kar posledi¢no vpliva na povecanje uspehov poslovanja podjetja. V prispevku sta prikazana oblikovanje
klju¢nih strategij in vpliv razvoja organizacijske kulture na izvajanje strategij. Prav tako so prikazane osnovne ugotovitve
analize Zelene organizacijske kulture kot osnove za spreminjanje oziroma oblikovanje nove organizacijske kulture.

Kljucne besede: organizacijska kultura, strategije, vizija, cilji podjetja, analiza, oblikovanje strategije, spreminjanje
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1 Uvod

V prispevku je prikazan vpliv organizacijske kulture
na udejanjanje vizije in strategij kot temeljnih usmeritev
podjetja Javor. Strategije smo v podjetju oblikovali
po metodologiji uravnoteZenega sistema kazalnikov
(BSC). Koncept BSC v zadnjem desetletju velja za eno
pomembnejsih managerskih orodij. Glavni vzrok, da se
je uprava odlocila za uporabo tega managerskega orodja,
je bilo spoznanje, da ucinkovitost in uspesnost poslovanja
nista odvisni samo od vrednostno izrazenih kazalnikov,
temve¢ tudi od drugih kazalnikov poslovanja. Poslovni
izid je namre¢ zgolj posledica uspesnega ali neuspesnega
udejanjanja strategij na Stevilnih podrodjih, kot so:
podrocje zaposlenih, podrocje odjemalcev in u¢inkovitost
notranjih procesov.

Prav uporaba metode BSC omogoca jasen prikaz,
katera znanja, sposobnosti in sisteme potrebuje podjetje,
da lahko razvije potrebne strateSke sposobnosti in
procese. Ti bodo odjemalcem zagotovili jasno opredelitev
prave vrednosti, kar bo podjetju omogocilo doseganje
Zelenih finan¢nih ciljev. Zato ima uporaba kakovostnih
- nedenarno izrazenih kazalnikov, vedno vedji pomen. Z
njimi ocenjujemo uspesnost klju¢nih poslovnih procesov
od obvladovanja razmerij s kupci pa do zagotavljanja
poslovnega ugleda.

Pomembna prednost metode BSC je tudi v tem, da
omogoca usmeritev in uskladitev vseh vodstvenih ekip,
poslovnih enot, ¢loveskih virov, informacijske tehnologije
in virov financiranja s strategijo podjetja. V tem primeru
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govorimo o strateSko usmerjenem podjetju, ki mora

delovati na osnovi petih nacel, in sicer (Kaplan, 2001):

1. podjetje mora preoblikovati strategije v dejanja
(uporaba BSC),

2. uskladiti mora celotno organizacijo podjetja s
strategijo (uporaba sinergij),

3. strategija mora biti navzoca v vsakdanjem delu
zaposlenih (stratesko razmisljanje),

4. strategija mora postati nenehen proces (stratesko
ucenje) in

5. spodbujanje sprememb mora postati stalna naloga
najvisjega managementa podjetja (sistem strateskega
managementa, proces usklajevanja).

2 Dolocitev vizije podjetja in

strategij za njeno uresnicitev

Uprava podjetja Javor je oblikovanju nove vizije posvetila
veliko pozornosti. Izhajali smo iz naSih temeljnih
vrednot, kot so: pripadnost, tradicija, znanje, korektnost
v razmerjih, vztrajnost, delavnost, poStenost ... Za
nadaljnji obstoj, rast in razvoj podjetja Javor je potreben
visoko postavljen skupni cilj, za katerim morajo stati vsi
zaposleni v podjetju. Nova vizija, ki se glasi »Javor. Prva
in naravna izbira, je tako dokaj ambiciozno zastavljena.

Oblikovanju nove vizije je sledilo oblikovanje
klju¢nih strateSkih usmeritev oziroma strategij na
najpomembnejsih podrocjih poslovanja. Tako smo dolo¢ili
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pot za uresnicitev vizije. Najpomembnejsi podrodji sta
ucenje in osebna rast vseh zaposlenih. Vlaganje v ljudi je
eden klju¢nih dejavnikov za uspesno prihodnje poslovanje
podjetja. Zadovoljstvo zaposlenih je osnova za ucinkovito
in kakovostno opravljeno delo. Na tem podrocju smo zato
izoblikovali naslednjo strategijo: Nenehno osvajanje,
prenos, uporaba znanj in razvijanje organizacijske
kulture za doseganje ciljev podjetja.

Naslednje pomembno podro¢je so razmerja z nasimi
odjemalci. PoskuSali smo opredeliti pravo vrednost, ki
jo ponujamo nasim kupcem. Odgovoriti smo morali na
vpraSanja, ali odjemalcem ponujamo najboljSe izdelke,
ali jim dajemo dovolj dober servis, ali smo najhitrejsi pri
dobavi izdelkov .... Strategija, ki je povzela odgovore na
vsa ta vprasanja, je: Zadovoljevanje potreb kljucnih
odjemalcev in razvijanje dolgorocnih odnosov z njimi.

Podrocje notranjih poslovnih procesov je klju¢no
za doseganje postavljenih ciljev v podjetju. Optimalno
oblikovani procesi so pomemben vidik sedanjega in
prihodnjega uspeSnega poslovanja podjetja, kar zelo
vpliva na zadovoljstvo sedanjih in mogocih kupcev.
Strategija za doseganje teh ciljev je naslednja: Doseci
stroskovno ucinkovitost vseh procesov in kakovost
njihovih rezultatov.
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Izvedba strategij na prejsnjih treh podrodjih se zrcali
na poslovnem podrocju. Poslovni izid odraza uspesnost
priizvajanju strategij. Torejje vrednostno izrazen poslovni
vidik posledica uspesnega dela na prejsnjih treh podrocjih
oziroma je poslovni rezultat zgolj posledica delovanja
podjetja v prejSnjem obdobju. Strategija podjetja Javor na
tem podrocju je: Rast vrednosti podjetja in kratkorocno
reinvestiranje dobicka (Slika 1).

3 Vpliv organizacijske kulture na
izvajanje strategij za doseganje
vizije podjetja

Enotna ocena vseh sodelujo¢ih pri  projektu
UravnoteZenega sistema kazalnikov (BSC) je bila, da
je za uresniitev vizije Javora udejanjanje strategije
»Nenehno osvajanje, prenos, uporaba znanj in razvijanje
organizacijske kulture za doseganje ciljev podjetja«
izjemno pomembno. Brez vlaganja v ljudi Javor namrec¢
ne bo mogel uresniciti ambiciozno zastavljene vizije.

Slika 1: Osnovne strategije za doseganje vizije Javora
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Preglednica 1: Kljucni dejavniki, aktivnosti in merila za izvajanje strategije.
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Poleg strategije na podro¢ju ucenja in rasti smo
dolocili tudi klju¢ne dejavnike, aktivnosti in merila
za uresnicitev strategije (glej preglednico 1). Prednost
metodologije BSC je namre¢ tudi v tem, da omogoca
merjenje udejanjanja strategij.

Opredeljeni so bili Stirje klju¢ni dejavniki, ki po
mnenju udeleZzencev najbolj vplivajo na izvajanje te
strategije. Prvi dejavnik je »Povecanje izobrazbe in
usposobljenosti zaposlenih«. Za izvedbo te zahtevne
naloge v okviru izobraZzevalnega centra Javor poteka
vrsta aktivnosti. Opravljene analize so pokazale, kaksna
je sedanja izobrazbena struktura zaposlenih in kaksno
je neskladje med resni¢no in zahtevano izobrazbo
zaposlenih. Izvedena analiza je bila osnova za izdelavo
kakovostnega nacrta izobraZevanja in notranjega
usposabljanja  zaposlenih, za dolocitev  potrebnih
funkcionalnih znanj po delovnih mestih ter dobra
osnova za izdelavo nacrta zaposlovanja ljudi z ustrezno
izobrazbo.

Drugi kljucni dejavnik je »Motiviranje in razvijanje
pripadnosti podjetju«. Analiza treh Ze izvedenih
anket o zadovoljstvu zaposlenih je pokazala, kaksno
je organizacijsko ozra¢je v podjetju. Analiza anket je
tudi osnova za sprejetje ukrepov na tem podrodju.
Doseci je namre¢ treba motivacijo zaposlenih, da bodo
hkrati dosezeni cilji in uspesnost podjetja kot celote ter
socasno cilji in potrebe (skoraj) vsakega posameznika v
podjetju. Aktivnosti na tem podrocju so naravnane tudi
k sistemati¢ni graditvi ugleda podjetja Javor v okolju, v
katerem deluje, ter Se posebej k razvoju in usposabljanju
kljuénih zaposlenih.

Tretji klju¢ni dejavnik je »Razvijanje in organizacija
ustrezne komunikacijske strukture«. Brez nenehnega
pretoka sporocil prek vseh ravni v podjetju je nesmiselno
pricakovati uresniCevanje strategij in posledi¢no vizije
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podjetja. Pri tem je na voljo veliko oblik in nacinov
komuniciranja. Od pisne oblike, kot sta nasi glasili
Javorov list in tedenski Informator, do neposrednega
komuniciranja na zborih delavcev, svetu delavcev,
sindikata, dnevu odprtih vrat, letnih razgovorih, uvajanju
skupinskega dela ... Pri tem je treba vsekakor poudariti,
da je najbolj ucinkovito odkrito in posteno neposredno
oziroma t. im. vodoravno komuniciranje.

In Se Cetrti kljucni dejavnik »Spodbujanje inovativne
dejavnosti«. Danes je povsemjasno, dainovacije povecujejo
dodano vrednost in so osnova za doseganje konkurencne
prednosti na trgu. Podjetja, ki samo posnemajo in
nimajo razvite inovativne kulture, pocasi nazadujejo in
s tem ogrozijo svoj nadaljnji obstoj. Sluzba za kakovost
in upravljanje zaposlenih je pripravila predlog sistema
zbiranja in nagrajevanja koristnih predlogov, ki ga je
uprava podjetja tudi sprejela. Sistem pomeni temelj za
poslovno inoviranje, za katero je znacilno, da je notranjega
znacaja in je vezano na notranje poslovne procese.

4 Oblikovanje in spreminjanje
organizacijske kulture

4.1 Analiza sedanje in Zelene organizacijske
kulture

Ce ugotovimo, da se sedanja strategija in kultura v
podjetju skladata, poskusamo to organizacijsko kulturo
ohranjati z utrjevanjem kljuénih dejavnikov. Kadar v
podjetju ni izrazite organizacijske kulture, jo poskusamo
primerno oblikovati. V primeru, ko sedanja strategija in
kultura nista usklajeni, poskusamo to organizacijsko
kulturo spremeniti (Rozman, 1993).
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Razlogi za spreminjanje organizacijske kulture so
najveckrat v uvajanju novih strategij, ki so potrebne, ce
hoce podjetje preziveti v hitro spreminjajocem se okolju.
Ko podjetje doseze vrh, mora zaceti nov cikel razvoja,
¢e hoce preziveti. Usklajenost ciljev organizacije je prvi
pogoj za njeno uspesnost (Tavcar, 1988).

V podjetju je bila opravljena analiza sedanje in
Zelene organizacijske kulture po tipologiji TAP. Tipologijo
je razvilo svetovalno podjetje Taktika plus d.o.o., temelji
pa na teoreticnem modelu transakcijske analize (TA).
Analiza daje managementu dobro osnovo za oblikovanje
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oziroma spreminjanje organizacijske kulture za izvajanje
sprejetih strategij podjetja.

Na sliki 2 je prikazan model tipologije TAP. Na osi
X je razseznost »informacijski output/input«, na osi y
pa razseznost »usmerjenost v naloge/ljudi«. Vsak od
kvadrantov predstavlja skupek vrednot, in sicer: kulturo
usklajevanja in odlocanja, kulturo osmisljanja, kulturo
prilagajanja in kulturo ustvarjalnosti. Model torej
predstavlja Stiri tipe organizacijske kulture.

Slika 2: Tipologija TAP
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Podjetje je stabilno in usmerjeno v ljudi. V njem
prevladujejo  pozitivna druzabniska razmerja.
Zaposleni so podjetju zelo predani in motivirani,
delo je ekipno ter omogoca in spodbuja sodelovanje
vseh zaposlenih. Podjetje je prilagodljivo, zelo skbi za
zaposlene in njihov osebni razvoj. Usmerjeno je tudi
v kupce, saj predanost kupcem pomeni zanjo uspeh.

*  Kultura ustvarjalnosti

Narava te kulture je razgibana, svobodna, dinami¢na
ter usmerjena v oblikovanje in izkoriS¢anje
priloznosti. Njeni ¢lani so podjetniski in ustvarjalni,
management pa inovativen in pripravljen na
tveganje. Uspeh jim pomeni nov, edinstven izdelek,
do katerega pridejo z ustvarjalnim iskanjem resitev,
z uvajanjem novih standardov in usmerjenostjo v
svojo sprejeto nalogo. Delovno okolje je podjetnigko
naravnano, razgibano in ustvarjalno. Zaposleni iS¢ejo
vedno nove priloznosti, se izpostavljajo, sprejemajo
tveganje in si Zelijo nenehnega napredka in rasti.

*  Kultura usklajevanja in odlocanja
Usmerjena je v usklajevanje in odlocanje za doseganje
podjetnigkih ciljev, v nadzor nad izvajanjem nalog
in doseganje ucinkov na trgu. Osnovna naloga
managementa je povecanje produktivnosti in
poslovnega izida podjetja. Podjetje je usmerjeno
navzven, Clane organizacije zanimajo ucinki in
doseganje ciljev. Klju¢ni vrednoti, ki prevladujeta,
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sta tekmovalnost in produktivnost. Taksne lastnosti
so navzoce tudi pri managementu. Njegova vizija
uspeha sta povecanje trznega deleza in prodor na
nove trge.

*  Kultura prilagajanja

Za kulturo prilagajanja je znacilna usmerjenost
v formalizacijo in urejeno delovno okolje ter
obves¢anje zaposlenih, ki naj zagotovi nemoten
potek delovnega procesa. Manager ima vlogo
organizatorja in usklajevalca. Opisi delovnih nalog
so natancni in podrobni. Podjetje veliko pozornosti
namenja zaposlenim. Ti se drZijo postopkov in pravil,
probleme reSujejo sistemati¢no, delovni proces je
nadziran, kar omogoca ucinkovito opravljeno delo.

Analizo sedanje in Zelene organizacijske kulture
v podjetju smo izvedli s pomocjo vprasalnika TAP na
osnovi intervjujev skupin zaposlenih, naklju¢no izbranih
s posameznih podrocij poslovanja. Vzorec je obsegal 84
zaposlenih.

Kot je razvidno s slike 3, sta bili za prevladujoci
organizacijski kulturi izbrani kultura prilagajanja ter
kultura usklajevanja in odlocanja. Organizacijska
kultura, ki si jo zaposleni Zelijo v prihodnje, pa je kultura
osmisljanja. Zelijo si stabilno organizacijsko kulturo,
ki bi bila usmerjena v ljudi, v njihov osebni razvoj, ki
bi spodbujala sodelovanje vseh in v kateri bi bilo vec
ekipnega dela.
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Slika 3: Sedanja in Zelena kultura po vprasalniku TAP
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4.2 Kljucne ugotovitve na podrocju zelene
organizacijske kulture

Analiza Zelene organizacijske kulture daje managementu
dobro osnovo za spreminjanje sedanje organizacijske
kulture v podjetju. Na podro¢ju medsebojnih razmerij si
zaposleni prizadevajo za spostovanje osebnosti v podjetju,
ki naj bo temelj enakopravnih medsebojnih partnerskih
razmerij. Motivacijo Zelijo od obcutka varnosti prenesti
na sproseno in v ustvarjalnost usmerjeno okolje. V
podjetju se zavedajo pomembnosti oblikovanja povratnih
informacij. Management namerava tudi v prihodnje
posebno pozornost namenjati osebnemu razvoju,
zagotavljanju tekmovalne sposobnostiklju¢nih sodelavcev.
Podjetnost e naprej vidijo predvsem v izkoriScanju
priloznosti na trgih, kar povezujejo s svojo uspesnostjo in
priloznostmi za svoj osebni razvoj. Na podrodju kulture
uresnicevanja ciljev si Zelijo, da so aktivnosti usmerjene

v povecanje skladnosti med cilji podjetja in osebnimi
cilji. Udejanjanje strategij naj bi po mnenju zaposlenih
odrazalo ve¢ kulture ustvarjalnosti, ki nacrtno spodbuja
in usmerja ustvarjalni in inovativni potencial sodelavcev,
najveckrat v obliki ekipnega dela in uporabe tehnik za
spodbujanje ustvarjalnosti. Sodelovanje med sodelavci si
zaposleni predstavljajo kot temeljno vrednoto. Prepricani
so namre¢, da bodo le medsebojno usklajeni lahko
uspesni v prizadevanjih za udejanjanje razvojne vizije.
Zelja zaposlenih je predvsem dvosmerno komuniciranje.
Glede pooblascanja si zaposleni Zelijo take managerje, ki
upostevajo znanje in sposobnosti zaposlenih ter jim na tej
osnovi dodeljujejo naloge v okviru njihovih pristojnosti in
odgovornosti. Po mnenju zaposlenih naj bi bile za podjetje
znacilne razvejane oblike ucenja in usposabljanja.
Zaposleni Zelijo biti v podjetju pomemben razvojni
dejavnik za uresnifevanje vizije in poslanstva podjetja.
Se bolj in najmocneje si Zelijo, da bi managerji njihovo

Slika 4: Povzetek Zelene organizacijske kulture
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sodelovanje pri odlocanju imeli za enega temeljnih
nacinov usklajevanja in se pred sprejemanjem odlocitev
na razli¢ne nacine posvetovali s sodelavci. ReSevanje
problemov naj bi odpiralo poti k uspehom, resevanje
konfliktov pa bi preprecevali z ustvarjanjem pozitivnega
okolja za delo. Management in drugi zaposleni vidijo
uvajanje sprememb kot nujo. Prepricani so namrec, da so
spremembe priloznost za razvoj in predvsem priloznost
za uresnicitev razvojne vizije.

5 Sklep

Za udejanjanje sprejetih strategij in doseganje vizije
podjetia ima kljuéni pomen ustrezno oblikovana
organizacijska kultura v podjetju. Brez vlaganja v ljudi
podjetje Javor ne bo moglo uresniciti zastavljenih ciljev.
Ravnanje ob tezavah in odzivanje nanje vseh zaposlenih
v podjetju sta namrec izredno pomembna pri doseganju
ciljev poslovanja. Zato uprava najve¢ pozornosti posveca
prav izvajanju strategije »Nenehno osvajanje, prenos,
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uporaba znanj in razvijanje organizacijske kulture za
doseganje ciljev podjetja¢, pri cemer je v tej strategiji
najpomembnejsi prav razvijanje organizacijske kulture.
Uspesno udejanjanje te strategije namrec¢ zagotavlja tudi
uspesno uresnicenje preostalih strategij in s tem doseganje
vizije podjetja.
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