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Povzetek:
Raziskovalno vprasanje (RV):V ¢lanku bomo obravnavali vpliv Siritve proizvodnje na

organizacijsko klimo v podjetju Moje podjetje d.o.0.

Namen:Namen ¢lankaje osvetliti vidik vpliva povecanja proizvodnih kapacitet na organizacijsko
klimo v podjetju. Ta vpliv je danes premalo raziskan in mu se tudi ne posveca dovolj pozornosti.
Splosno prevladujo¢e mnenjev Sloveniji je da bi morali biti zaposleni sre¢ni da podjetju gre dobro
in da se $iri. Na tej tocki se ustavi razmisljanje o vplivu §iritve organizacije na zaposlene in s tem
tudi na klimo v podjetju, kar je izvir velikih frustracij in posledi¢no zmanj$anju uéinkovitosti
zaposlenih v novih pogojih delovanja.

Metoda:Pri pisanju ¢lanka smo sistemati¢no pregledali dosezke strokovnjakov na raziskovanem
podro¢ju. Uporabili smo tudi anketiranje zaposlenih na temo Siritve proizvodnih kapacitet v
podjetju Moje podjetjed.o.o. kjer smo s smiselno sestavljenim vprasalnikom prisli do zanimivih
ugotovitev.

Rezultati:Kot rezultat raziskave predstavimo rezultate izvedene ankete ob planirani S$iritvi
proizvodnih kapacitet

Organizacija:Organizacije morajo upostevati dejstvo da so zaposleni ljudje z obcutki,
specificnimi zeljami in hotenji, da jih motivirajo in zavirajo razli¢ne stvari. Zaposleni niso le
Stevilke in mape v kadrovskem oddelku, ampak eden od glavnih nosilcev razvoja organizacije. S
pri¢ajo¢im ¢lankom bomo opozorili na to dejstvo.

Druzba:Pravilno razumevanje in upoStevanje Cloveskih virov v organizacijah bo samodejno
pripeljalo do boljsega medsebojnega razumevanja vseh deleznikov v druzbi.

Originalnost:V strokovni literaturi nismo zasledili podobnega konkretnega primera. Na§ ¢lanek
lahko spodbudi kriti¢no ocenjevanje vplivov ¢loveskega faktorja na uspe$nost $iritve poslovanja
organizacije.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje:V ¢lank smo se omejili samo na eno organizacijo, v prihodnje
bi bilo dobro narediti podobno Studijo $e v kak§nem podobnem podjetju in primerjati pridobljene
rezultate z nasimi.

Kljucne besede:Organizacija, klima, menedzment, Siritev, anketa

1 Uvod

Danes v svetu veljajo nova pravila ko gre za ocenjevanje zaposlenih v neki organizaciji. Ni
ve¢ samo pomembno koliko je kdo priden, produktiven in koliko ima tehni¢nega znanja
temvec je vse bolj pomembno kako zaposleni obvladuje sam sebe in odnose z drugimi ¢lani
organizacije. Imamo ze organizacije ki v svoje vrste sprejmejo nove sodelavce Sele po

* Korespondencni avtor / Correspondence author
Prejeto / received: 24. marecc 2016; revidirano / revised: 15april 2016; sprejeto / accepted: 17. april 2016.

94



Izzivi prihodnosti / Challenges of the Future, Clanek / Article
Maj / May 2016, letnik / volume 1, $tevilka / number 2, str. / pp. 94—106.

opravljenih testih v katerih ugotavljajo tako imenovano custveno inteligenco, oziroma
sposobnost zaposlenega da deluje in se razume z drugimi.

Vemo da sodobni ¢lovek Se zdale€ veC ne dela v organizaciji izklju¢no zaradi zadovoljitve
osnovnih, egzistencialnih potreb in materialnih razlogov, temvec¢ zeli s svojim delom
zadovoljiti potrebe po ustvarjanju, pripadnosti, izrazanju in druzenju z drugimi sebi
podobnimi ljudmi. S to obkrozenostjo z drugimi ljudmi se v organizaciji oblikuje specifi¢no
vzdusje, katero zna dober menedzer usmeriti in kanalizirati v dobro organizacije. Zadovoljen
¢lovek bolje dela, dosega boljse rezultate in ga je potrebno manj nadzirati.

Kar nekaj let sliSimo govoriti sodobne guruje menedzmenta da je ¢lovek najpomembnejsi
kapital organizacije. Menimo da je teZzko najti menedZerja ali lastnika podjetja ki se ne bi
strinjal s to trditvijo. Utemeljevati to trditev sploh ni tezko. Primerjajmo kje bi nastala vecja
Skoda za podjetje, Ce bi ostalo v trenutku brez 30% zaposlenih, ali ¢e bi izgubilo 30% trga ali
30% delovnih sredstev? Seveda je izguba trga resna zadeva, kakor tudi izguba delovnih
sredstev, vendar menimo vseeno da jih je lazje nadomestiti kot izguba velikega Stevila dobrih
sodelavcev. Zamenjava zaposlenih tudi stane. Nekateri viri navajajo da je stroSek zamenjave
zaposlenega enak njegovem celoletnem zasluzku v podjetju, zato je smiselno narediti vse da
se po nepotrebnem ne ustvarja napetost in negotovost pri zaposlenih.Vse to je dejstvo Ki
govori v prid trditvi da vodstvo podjetja mora skrbeti za odlicno organizacijsko klimo v
podjetju. Podjetja z dobro organizacijsko klimo zaposleni ne zapuscajo.

Ce se strinjamo z gornjimi ugotovitvami da je ¢lovek najpomembne;jsi kapital organizacije in
da bi se tega morali zavedati menedzerji, ne moremo preko ugotovitve da se danes vse
premalo pozornosti v organizacijah posveca prav ¢loveku. Vzemimo za primer podjetja Ki iz
dolocenega razloga dramati¢no spremenijo svoje poslovanje. Lahko je to zmanjSanje ali
povecanje obsega poslovanja, sprememba prodajnega programa, nastop na novih trgih in
podobno, vedno so zaposleni tisti ki breme teh spremembah prenaSajo na svojih plecih. Tukaj
zelimo povedati da se pri takih dogodkih odloa o smeri in nacinu sprememb pescica
vodilnih, ali celo eden sam menedzer, posledice pa Cutijo vsi, oziroma v najve¢ji meri
najsibkejsi ¢len organizacije.

Seveda so vrhnji menedzerji tisti ¢lani organizacije ki so poklicani in katere na koncu koncev
podjetja placujejo da sprejemajo takSne odlocCitve, vendar vseeno menimo da bi se pri tem
morala upostevati v ve¢ji meri zaposlene. Moralo bi se upostevati, recimo, da pri selitvi
proizvodnega procesa iz ene lokacije na drugo, niso samo pomembni transport delovne
opreme, dimenzije novega proizvodnega prostora, stroski selitev, temve¢ tudi dejstvo da
takSne spremembe stresno delujejo na zaposlene kar zna dramati¢no vplivati na njihovo
storilnost v prihodnosti. Menimo da ni samo po sebi umevno da bodo vsi zaposleni zelo srecni
zaradi Siritve poslovanja in selitve na lokacijo ki omogoca boljSe pogoje poslovanja in da
bodo zaradi tega v najmanjSo roko obdrzali dosedanji nivo storilnosti, ¢e ze ne povecali.
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Taks$ni dogodki so stresni in povzrocajo nelagodje pri vecini zaposlenih. Naloga menedzerjev
pri izrednih dogodkih v organizaciji je da pripravi vse potrebno da bi se sprememba uvedla na
¢im manj bole¢i nacin za zaposlene. Pri tem morajo upostevati da obstaja realno tveganje da
bo prislo zaradi nacrtovanih sprememb do teZzav zaradi nepredvidenih reakcij zaposlenih. Prav
v takem obcutljivem momentu za podjetje je zelo pomembna ohranitev dobre organizacijske
Klime.

V pri¢ajo¢em ¢lanku bomo skozi selitev in Siritev proizvodnih kapacitet iz ene na drugo
lokacijo v podjetju Moje podjetjed.0.0. poskusali osvetliti vpliv teh sprememb na
organizacijsko klimo in zaposlene. Opisali bomo kje vse so pasti katerih se je potrebno
izogniti pri podobnih primerih. Pri tem Zelimo poudariti vlogo ki jo ima vrhnji menedZment ki
mora Vv pozitivni interakcijo z zaposlenimi, najti najbolj primeren nain za uveljavitev
spremembe v organizaciji. Vodenje in menedzment zaposlenih je pri tem seveda, ena kljuénih
komponent.

Vodenje zaposlenih je odgovorno pocetje od katerega je v najvecji meri odvisen uspeh

podjetja.

»Vodenje je umetnost in znanost. O tem govori vrsta zajetnih priro¢nikov in neSteto
seminarjev. A ni prirocnika in seminarja, ki bi vkljucevali tudi vrsto nenapisanih pravil, zaradi
katerih ¢lovek postane dober, uc¢inkovit in primeren Sef.« (Templar, 2009, str.15)

»Kaj je management? Ali je to vreca tehnik in zvija¢? SveZenj analiti¢nih orodij, kot so tista,
o katerih ucijo v poslovnih Solah? To so nedvomno pomembna, prav tako kot sta termometer
in poznavanje anatomije pomembna za zdravnika. Toda evolucija in zgodovina managementa
- tako njegovi uspehi kot njegove tezave - nas ucita, da je management predvsem skupek
nekaj bistvenih nacel.« (Drucker, 2004, str. 183)

2 Teoreti¢naizhodis¢a

Delovanje ljudi je v veliki meri odvisno od njihovega pocutja. Da bi se pa ljudje dobro
pocutili morajo imeti obCutek nadzora nad dogajanjem v njihovem Zivljenju. Pri tem gre za
kombinacijo medsebojnega vpliva delovanja osebe in situacije v kateri se oseba nahaja.
Pocutje posameznika je je v direktni povezavi z njegovim delovanjem. Neskladnost med
postavljenimi cilji, oziroma Zeljenim stanjem in dejanskimi dosezki, najpogosteje povzroca
stres pri posamezniku. Stres ni nujno slab, njegov predznak je odvisen od nasega odziva.

»NaSe obnasanje v stresni situaciji je zelo odvisno od tega, kako to situacijo zaznamo. Lahko

jo npr. zaznamo kot Skod ali zgubo, ki nas je prizadela, kot groznjo ki nam neizogibno preti,
lahko pa je tudi zaznamo kot izziv, s katerim se je treba spoprijeti.« (Musek, 2015, str.81)
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Naceloma, vsaka sprememba povzroc¢i kod ljudi nelagodje in upor. Ljudje Zelimo ostati v
coni udobja neglede na kakovost spremembe. Zato mora organizaciji pri naértovanju vecjih
sprememb v organizaciji upoStevati dejstvo da bo ta sprememba imela veliki vpliv na
zaposlene.

Vsekakor ni smiselno iti v bilo kak$no Spremembo v organizaciji brez detajlne preucitve
nacrtovane spremembe na zaposlene. PoCutje zaposlenih v enki organizaciji se da izmeriti in
se reflektira preko organizacijske klime. O organizacijski klimi lvanko & Stare (2007. str.
121-122) pravita da:

»Za organizacijsko klimo lahko re¢emo, da je skupno ime za nacin vedenja ljudi in
zaznavanja medsebojnih odnosov. Organizacijska klima vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in
uspesnost poslovanja. Bolj ko zaposleni ¢utijo, da so v organizaciji cenjeni in spostovani, bolj
pozitivnho bodo prispevali k doseganju dobrih poslovnih rezultatov kakor tudi k osebnem
zadovoljstvu in razvoju«

Torej, ¢e Ze ne iz drugih razlogov kot so dobri medc¢loveski odnosi, ugoden vpliv na
zaposlene, sinergijski ucinek dobrega pocutja, morajo organizacije skrbeti za dobro
organizacijsko klimo ze zaradi odlocilnega vpliva organizacijske klime na njeno poslovanje.
Vsi se zavedamo dejstva da je v ugodni atmosferi kjer je med zaposlenimi polno razumevanja
in spostljiv odnos veliko lazje delati. V takih pogojih dodana vrednost naSega dela se
priblizuje maksimumu.

Skupaj z organizacijsko klimo roko v roki, gre organizacijska kultura. Nekateri avtorji
istovetijo organizacijsko klimo in kulturo, drugi pa navajajo razlike med tema dvema
pojmoma. Mi se ne bomo ukvarjali z razlikami med tema devam pojmoma, lahko pa re¢emo
da se vsekakor prepletata v praksi med sabo. O tem govori Lipi¢nik (1997. str. 62-63) :

»Ne glede na to bi s klimo oznacili vzdusje v organizaciji, ki je posledica razli¢nih znanih in
neznanih faktorjev iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in oZjega okolja, ki vpliva na
obnasanje ljudi in uporabo njithove zmogljivosti.«

Organizacijska klima se peucuje s dolo¢enimi nameni:

»Zgodnje Studije so organizacijsko klimo preucevale v povezavi z delovno motivacijo in
produktivnostjo. Bolj sprecificno pa zacetki preucevanja segajo v prvo polovico 20. stoletja,
in sicer v leto 1939 ko so Lewin, Lippitt in White izvedli raziskavo, ki je povezovala razlicne
stile vodenja, organizacijsko klimo in produktivnost (Reichers, Schneider, 1990). Avtorji pri
tem niso definirali koncepta, ampak so uporabili kar koncept socialne klime.« (Draskovi¢ U.
&Erjavsek B., 2009).

Razvoj organizacijske klime v neki organizaciji je zelo zahtevno delo. Ni ga mogoc¢e opraviti
v kratkem Casovnem roku in ne prinasa takojSnjih vidnih rezultatov, tako da zaradi tega veliko
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organizacij obupa nekje na pol poti. V nekem trenutku zacnejo graditi organizacijsko klimo,
pri tem seveda mislimo na izboljSevanje stanja na podro¢ju organizacijske klime, zato ker
klima v neki organizaciji vedno obstaja, tudi brez gradnje, potem pa na neki tocke zaradi
nepotrpezljivosti se ustavijo, ¢es ukrepi za izboljSanje organizacijske klime ne delujejo.

»Organizacijska klima kot psiholoska izgradnja sistema je nekaj najbolj krhkega v celotni
organizaciji in zato zahteva posebno previdnost. Razvoj zelene organizacijske klimeje namrec
izjemno dolgotrajen proces, medtem ko lahko ustvarjeno klimo le z eno napac¢no odlocitvijo
zelo hitro porusimo« (Mihali¢, 2007, str. 8)

Nekatere organizacije, zaradi nepotrpezljivosti, poskusajo wubirati bliznjice in z
manipulativnimi pristopi, poskusajo skrajSati ¢as potreben za doseganje zelenega stanja na
podro¢ju organizacijske klime. Na Zalost, to pocetje se vedno konca slabo in je obsojeno ze
vnaprej na neuspeh.

Zgoraj smo Ze rekli da je organizacijska klima fenomen ki je prisoten ves Cas obstoja
organizacije. Ne moremo re¢i da ne obstaja, zaradi tega ker se ne zelimo ukvarjati z njim. Pri
ocenah ali je v organizaciji dobra ali slaba klima in kaj to pomeni za organizacijo je potrebno
biti previden. Pogosto so prehodna stanja in spremembe v organizacijah vzrok za zacasno
stagnacijo ali celo nazadovanje z zelene smeri, vendar je to za opazovano organizacijo v
danem momentu absolutno dobro. Npr. nepopularen ukrep optimizacije v organizaciji pogosto
zahteva premestitve zaposlenih z enega na drugi oddelek, prerazporejanje delovnih nalog in
podobno. Taksni ukrepi praviloma povzrocajo nelagodje pri zaposlenih in stresne situacije Ki
niso ravno spodbudne za zeleno klimo v podjetju.

»Dejstvo je namrec¢, da dobra in slaba kultura in klima v praksi ne obstojita, temvec lahko
govorimo le o bolj ali manj ustrezni ali neustrezni kulturi ali klimi. Vzrok je v tem, da
dolo¢ena kultura in klima ki se v posamezni organizaciji izkazeta pozitivni, lahko v drugi
organizaciji pod drugacnimi pogoji u¢inkujeta negativno.« ( Mihelic, str.8)

To pomeni da so lahko ocene organizacijske klime Se kako relativne in jih je treba jemati v
kontekstu z drugimi delezniki organizacije. Ko neka organizacija v nekem momentu dojame
pomembnost organizacijske klime, jo Zeli usmerjati v Zeleno smer. Prvi korak pri tem je
ugotovitev dejanskega stanja.

»Da bi lahko spremenili neustrezno in nezazeleno klimo , bi jo morali najprej preuditi.
Nezazelenost klime je pri tem dolo¢ena z nezaZelenim obnaganjem ljudi. Ali drugace. Ce se
ljudje ne obnasajo v skladu s pri¢akovanji in potrebami, smo za to del krivde pripravljeni
pripisati tudi neustrezni klimi.« (Lipi¢nik, 1997, str. 46)

Pri ugotavljanju dejanskega stanja je najprej potrebno ugotoviti kateri ljudje v organizaciji so
najbolj pomembni, zatem je potrebno te ljudi, njihove relacije z drugimi ljudmi, preuciti. V
nadaljevanju je potrebno analizirati zgodovino organizacije, kjer je potrebno Se posebej biti
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pozoren na poklicne poti njenega vrhnjega menedZzmenta. Na koncu je potrebno upostevati
vse kar smo ugotovili, dati to na skupni imenovalec in potegniti dolo¢ene zakljucke. Merjenje,
oziroma ugotavljanje organizacijske klime je dobro izvesti pred in po pomembnimi dogodki v
organizaciji. Za to je potrebno pripraviti ustrezne vpraSalnike, in potem smiselno analizirati
dobivane odgovore.

Celotna tehnologija preucevanja organizacijske klime s pomocjo vprasalnikov po Lipicniku,
(1997, str.66) je sestavljena iz naslednjih faz:

1. Pripravljalna dela, kjer ugotavljamo kateri so cilji merjenja organizacijske klime,
nacine zbiranja rezultatov in njihove analize, asovne okvirje in podobno

2. Sestava vprasalnikov. To je faza v kateri se sestavijo vprasanja na katera je po navadi
mozen odgovor strinjam se, ne strinjam se. Priporoceno je da so trditve ki se nanasajo
na podobno podrocje, razmetane po celem vpraSalniku.

3. Zbiranje odgovorov. Tehni¢no nezahtevna faza, vendar je pomembno koliko se
anketiranci pocutijo svobodne da izrazijo svoje mnenje. Pogosto ljudje pricakujejo
sankcije, e bi izpraSevalci napacno interpretirali njihove odgovore.

4. Analiza odgovorov. Vprasalnik mora biti tako sestavljen da omogoca statisti¢no
obdelavo odgovorov in ve¢dimenzionalne analize, Ceprav se ze iz preprostih
enodimenzionalnih odgovorov dobi ob¢utek za klimo

5. Prezentacija rezultatov. Pogosto so pridobljeni rezultati v nasprotju s pri¢akovanji
vodstva, lahko celo podjetje dozivi rezultate kot $kodljive za organizacijo. V tem
primeru je potrebno biti previden pri prezentaciji organizacijske klime.

6. Nacrtovanje akcij. Merjenje organizacijske klime ne sme biti samo sebi namen. Zato je
obvezen plan akcij kot odgovor na rezultate merjenja klime. Ukrepi bi morali
rezultirati z premikom organizacijske klime v Zeleno smer.

Ena najteZjih nalog vrhnjega menedzmenta je spreminjanje organizacijske klime v podjetjih.
Pogosto menedZment ima napacno predstavo o »kakovosti« klime v podjetju.

»Pogosto je vodstvo organizacije mnenja, da so njihovi zaposleni dovolj motivirani in
zadovoljni ter da je klima v podjetju ugodna. Toda vprasanje je, ali so tudi zaposleni istega
mnenja. Da bi se pravocasno izognili nizki stopnji motiviranosti, slabi klimi in nezadovoljstvu
zaposlenih, bi morali vsaj enkrat letno izvajati merjenje organizacijske klime in zadovoljstva
zaposlenih. Na podlagi analize rezultatov je potrebno sprejeti ukrepe na podrocjih, ki jih
zaposleni doZivljajo kot kriticna.« (organizacijskaklima.net)

Organizacijska klima se v glavnem spreminja na dva nacina. Prvi je nekontrolirano
spreminjanje organizacijske klime, kjer se klima spreminja sama od sebe, vendar ne slu¢ajno.
Pri drugem nacinu gre za nabor ukrepov in predpisov ki jih objavi vodstvo, ki naj bi imeli za
cilj usmerjanje sprememb organizacijske klime v Zeleno smer.
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Organizacijske klime ne moremo spremeniti z administrativnimi ukrepi. Tukaj gre za
zaupanje ali nezaupanje avtorju predpisanih ukrepov. Lahko z gotovostjo trdimo da isti
ukrepi Vv isti organizaciji pri istih zaposlenih ¢e prihajajo z razli¢nih izvirov lahko imajo
bistveni drugacen vpliv na organizacijsko klimo v organizaciji. Torej, pridemo do tega da na
organizacijsko klimo podobno kot na uspesnost poslovanja v neki organizaciji je bistven
vrhnji menedzment. Seveda, v doloCenih obdobjih organizacije menedZment mora odrejati
tudi nepopularne ukrepe, vendar ti ukrepi morajo imeti dolgorocno blagodejni vpliv na
podjetje in zaposlene. Na ta nacin lahko samo trenutno vplivajo na poslabsanje, oziroma
odmik od Zelene smeri organizacijske klime, dolgotrajno pa vplivajo pozitivno, na enak nacin
kot na poslovanje podjetja.

Od cesa je odvisna organizacijska klima v nekem podjetju? Ivanko&Stare (2007, str. 21)
opredelita da je organizacijska klima odvisna od stalis¢ zaposlenih o lastnem delu,
organiziranosti dela, nagrad, medsebojnih odnosov, nacina vodenja, po¢utja v organizaciji ter
interesov in Zelja zaposlenih glede njihovega dela, kariere ter izobrazevanja.

Hipoteza:

Radikalne spremembe vplivajo na pocutje zaposlenih. To pocéutje se odraza skozi
organizacijsko klimo. Pri organizacijski klimi gre za zaupanje zaposlenih v menedZment
organizacije.

3 Metoda

Pri pisanju ¢lankasmo sistematicno pregledali dosezke strokovnjakov na raziskovanem
podroc¢ju. Dognanja prebranih avtorjev (Drucker2004, lvanko&Stare 2007, Lipi¢nik 1997,
Mihali¢ 2007, Musek 2015, Templar 2009)smo potem uporabili v teoreti¢nem delu.

Raziskavo stanja organizacijske klime smo izvedli s pomocjo ankete. Anketa je zajela vse
zaposlene, anketni vpraSalniki so poslani po elektronski posti. Zaposleni so svoje nepodpisane
odgovore na anketo oddali v zato predviden nabiralnik. V anketi smo se omejili na
preverjanje organizacijske klime na treh podrocjih: vodenje, odnosi, Siritev proizvodnih
kapacitet. Vsak anketiranec je v doloceno podrocje opisal, kako vidi podjetje. Odgovore smo
kvalitativno obdelali in na podlagi tega potegnili dolo¢ene zakljucke.

4 Rezultati

Podjetje Moje podjetje d.o.o. je zaradi prodornih komercialnih akcij dobilo napovedi za 60%
procentno povecanje proizvodnje svojih izdelkov Vv naslednjem letu. Glede na obstojece
stanje, je to povecCanje proizvodnih kapacitet bilo nemogoce izvesti v proizvodnih prostorih
ki so bili trenutno na razpolago. Vodstvo podjetja se je odloc¢ilo za nakup zemljisca in
izgradnjo novih proizvodnih prostorov.
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Podjetje trenutno ima manjSa narocCila kjer je pristop projektni. To pomeni da je vsako
naro¢ilo od kupca druga¢no in zahteva od delavcev drugacen pristop do izpolnjevanja
naroc¢ila. Proizvodni prostori so majhni in proizvodnja je posami¢na. Delo ni monotono kar
ustreza zaposlenim. Vecina zaposlenih so mojstri s specificnimi znanji, vsi so inovativni in
kreativni.

Dodatna narocila za naslednje leto bi podjetje prisilila v maloserijsko proizvodnjo z uvedbo
ponavljajoCih se operacij. Zaposleni, ki so doslej bili vajeni kreativnosti, svobode pri
izvajanju delovnih nalog, bi se naenkrat prelevili v delavce ki izpolnjujejo ukaze nadrejenih in
opravljajo ponavljajoce se operacije.

V podjetju do sedaj niso imeli potrebe po merjenju organizacijske klime, niso tudi razmisljali
o tem. Napovedi s trga so prisilili organizacijo da preuci vse mozne vidike napovedane Siritve.
Razlog za tako resen pristop je jasen. Pred podjetjem je velik izziv in priloznost za rast ter
Siritev. Z druge strani, ¢e bi nepripravljeno docakali narocila, potem =zaradi te
nepripravljenosti neuspeli vse realizirati v obljubljenih rokih in kakovosti, bi to pomenilo
propad podjetja. Vodilni menedzment je z optimizmom gledal na najavljene spremembe,
vendar je preko neformalnih pogovorov z zaposlenimi bilo ¢utiti strah in negotovost pri njih

Zaposleni niso imeli nobene Zelje po Siritvi poslovanja. Vsak je imel sluzbo, relativno dobro
placano, ker je podjetje proizvajalo tako reko¢ unikatne izdelke, povrh vsega je delo bilo
zanimivo in je na nek nacin dopuscalo izraZanje kreativnosti. Zaradi Siritve podjetja bi v
prihodnje morali medse sprejeti Se toliko novih sodelavcev, ki bi jih morali integrirati v
podjetje. Zaradi pove€anja koli¢in izdelkov bi nujno priSlo do optimizacije pretoka
proizvodov skozi proizvodnih proces, poenostavitev delovnih operacij, kar pripelje do
ponavljajoCih se operacij na posameznem delovnem mestu. Delo bi postalo rutinsko,
monotono in ne bi puséalo prostora za neko kreativnost. Vemo da vsaka sprememba povzro¢i
nelagodje in je upor proti spremembi normalna ¢lovekova reakcija. Povprecni zaposleni si
zeli ostati v svoji coni udobja, ne glede na dolgoro¢ne posledice.

Zaradi vsega tega se je menedzment odlocil izvesti merjenje organizacijske klime v podjetju.
Podjetje sodi v majhna podjetja, zato so se v podjetju odlocili za merjenje klime z
eksplorativno oz. pilotsko raziskavo. Avtor ¢lanka je kot eden od vodilnih menedzerjev
skupaj z direktorjem podjetja sestavil vprasanja za raziskavo. Cilj je bil odkriti, oziroma se
priblizati ¢im bliZzje dejanskim razlogom nasprotovanja Siritve proizvodnih kapacitet.
Zagotavljanje anonimnosti je pri tovrstnih raziskavah je zelo pomembna, v naSem primeru
toliko vec, ker v podjetju ni bilo veliko zaposlenih. Ni pretirano ¢e povemo da je vsak poznal
pisavo od vseh. Zato so najprej morali poskrbeti da se zagotovi popolna anonimnost, drugace
rezultati raziskave ne bi imeli nobene dodane vrednosti. Zaposleni so dobili po mailu obrazec
v word dokumentu kjer so bili postavljeni naslovi segmentov podjetja o katerith smo zeleli
dobiti mnenja zaposlenih. To so izpolnili doma na raunalniku in oddali v zbiralnik. Na ta
nacin je bila zagotovljena stoprocentna udelezba pri raziskavi ter anonimnost, ki je predpogoj
za uspesnost raziskave.
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Odlocili smo se da v dokument postavimo naslednje segmente:
1. Vodenje
2. Odnosi
3. Siritev proizvodnih kapacitet

Generalni napotek vsem anketirancem je bil da napisejo kako vidijo podjetje po Siritvi na
izbranih podro¢jih.Odgovori ki smo jih dobili so s stali$¢a priprave na prihajajoco Siritev dali
zanimivo sliko kjer so se zrcalile zelje, strahovi in hotenja zaposlenih glede prihajajocih
sprememb. V nadaljevanju predstavimo zbrane odgovore, kjer bomo dodali svoje komentarje.

4.1 Vodenje

Zaposleni zelo jasno napiSejo kako vidijo vodenje v prihodnje. S tem tudi pokaZejo kaj
manjka pri sedanjem nacinu vodenja. To se vidi iz naslednjih navedkov:

»Vodja mora jasno povedati kaj priCakuje od nas. Moramo imeti jasno proizvodno
dokumentacijo i vse resurse Ki so potrebne za opravljanje nalog. Potem nam vodja mora
pustiti svobodo da nalogo opravimo po svojih najboljsih moceh. Ne potrebujemo stalnega
nadzora, ali kontrole. Z svoje delo prevzamemo odgovornost.«

»Vodja se ne sme preve¢ vmeSavati v podrobnosti izvedbe nalog. Naj poskrbi da dobimo vse
kar je potrebno, nam poda roke in nas pusti delati.«

»Vodja se mora z nami posvetovati, nam pomagati ko pomo¢ potrebujemo in manj
ukazovati.«

»Vodja mora bolj resno jemati naSe inovativne predloge. Dogaja se da sploh noce poslusati
kaj imamo povedati, dejanske inovacije ki bi prinesle olajSanje dela in boljSo kakovost, pa
sploh ne uposteva.«

4.2 Odnosi

»Vodstvo podjetja sploh ne zanima kaj si zaposleni Zelimo in nas ne zeli pritegniti da
sodelujemo pri postavitvi ciljev za skupno dobro. V bistvu so v podjetju postavljanje in
doseganje ciljev dva razli¢na entiteta; vodstvo postavlja cilje sploh ne upoStevajoci zaposlenih
in na drugi strani zaposleni, ki potem dobijo cilje v paketu da jih izvedejo, brez moznosti
razprave ali predlogov«

»Sistem nagrajevanja je postavljen napacno in bolj destimulira, kot stimulira. Stimulacijo
dobi vsak mesec nekdo drug, ne glede na rezultate. S tem nam jasno poveste, ni vazno kako
delate, samo pocakajte da pridete na vrsto in stimulacija bo vaSa. S druge strani, so med
zaposlenimi privilegirani, ki jim je prepuscena odlocCitev katere delovne nalogo bodo izvajali
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in katerih ne. Vodja to mirno gleda. Pri drugih pa trmasto vztraja. To potem bistveno ogroza
odnose med nami, ki bi morali biti isti«

»NasSe vodstvo sploh ne poslusa zaposlenih. Nobenem ni mar kaj si mislimo. Komunikacija v
glavnem poteka v eno smer in najpogosteje prevlada argument moci. Mo¢ argumenta pa sploh
ne obstaja. Zelimo si vodstvo ki bi ve¢ poslusalo, ki bi nam omogo¢alo uveljavitve nasih
predlogov, saj menimo da bi s taksnim pristopom veliko ve¢ iztisnilo iz nas, nam bi pa bilo
veliko lazje in bolj ugodno delati.«

4.3 Siritev proizvodnih kapacitet

»Sedaj imamo delo ki ga obvladamo in nam dobro gre. Pri $iritvi proizvodnih kapacitet bomo
prisiljeni delati ve¢ za isti denar. PriSli bodo novi ljudje katere je potrebno vsega nauciti.
Glede na dosedanje stanj, breme uvajanja novih delavcev bomo nesli mi, zaposleni. Do sedaj
za to ni bilo nobene nagrade, pa tudi novo zaposleni so bili prepusceni sami sebi in nama,
starim delavcem. V nekaterih podjetjih obstaja program usposabljanja, mentorji so dodatno
placani. S takSnim pristopom uvajanje traja dlje, pridobljeno znanje novih sodelavcev pa ni
tako kot bi moralo biti. Menimo da se to mora korenito spremeniti.«

»Novi sodelavci bi morali takoj priti na uvajanja! Ce si kdo predstavlja da bodo novi
sodelavci zaceli proizvajati dodano vrednost takoj ko jih postavimo za stroje se krepko moti.
Delo ni enostavno in zahteva kar nekaj uvajanja.«

»Vodstvo bi moralo izbrati nove vodje iz vrst zZe zaposlenih. Menimo da je med nami dovolj
kakovostnih kadrov ki bi lahko prevzeli vloge vodij izmene v predvidenem povecanju
proizvodnje. S tem da podjetje pripelje nove vodje od zunaj, veliko pove kaj si misli o
zaposlenih.«

Anketiranje je glede na prispele odgovore uspelo v popolnosti. Zdelo se je da zaposleni samo
cakajo priloznost da povejo kaj si mislijo. Zagotovljena diskretnost pri postopku anketiranja
je dala potrebno kakovost in legitimnost rezultatov.

5 Razprava

Moramo povedati da so rezultati ankete presenetili vodstvo podjetja. SploSen vtis je bil, da so
zaposleni zadovoljni, da podjetje deluje dobro in da prizadevanja vodstva da usmeri rast
podjetja v pravo smer poteka dobro. Temu v prid bi morale govoriti tudi place, ki so bile nad
povprecjem v slovenskem prostoru. Klima v podjetju je bila takSna da se zaposleni niso upali
odkrito povedati svoje mnenje, izvrSevali so kar se od njih zahteva. Lahko re€emo da so v
podjetju vsi, od komercialistov, preko vodje proizvodnje do direktorja, vsi zasluzili svoje
place in to je vse. Vsak je dal od sebe prav toliko koliko je dovolj da podjetje gre naprej in da
nima likvidnostnih tezav. Za kaj ve¢, pa ni bilo energije. Verjamemo da je vodstvo bilo na
neki nacin uspavano z relativho dobrimi rezultati in ni prepoznalo da bi zlahka, z
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upostevanjem vseh zaposlenih dramati¢no izboljSalo poslovanje. Zato je anketa priSla kot
streznitev in je s tega vidika pomemben mejnik v razvoju podjetja.

Sedaj, po opravljeni anketi so vsi v podjetju vedeli da, kljub temu da jim gre dobro, je Se
veliko prostora za izboljiave. To je bila dobra in slaba novica. Ce se podjetje odlogi izkoristiti
rezultate ankete in naredi vse potrebno za spremembe organizacijske klime v smer v katero so
nakazali zaposleni v svoji anketi, je to dobro. Z druge strani, ¢e ne upoSteva pripomb in
zbranih mnenj, je to ob napovedani $iritvi recept za katastrofo.

Zaposleni so jasno povedali kaj jih moti v podjetju sedaj in kaj jih bo motilo v prihodnje.
Jasno so tudi povedali kako naj bi izgledalo stanje v podjetju, kjer bi se oni bolje pocutili.
Splosno znano je da zadovoljen zaposleni veliko bolje opravlja svoje naloge. S tega staliS¢a
mora podjetje vpeljati spremembe ki bodo rezultirale z upostevanjem predlogov zaposlenih.
Ce pogledamo njihove predloge, lahko nastejemo nekaj od le-teh ki bi najhitreje spremenili
organizacijsko klimo v podjetju v smeri Zelene:

1. TakojSnja sprememba avtoritativnega pristopa pri dajanju nalog. V podjetju bi dale¢
boljSe rezultate dobili z delegiranjem nalog in jasnim definiranjem pricakovanih
rezultatov.

2. Podjetje bi moralo takoj uvesti mesecne sestanke vodstva z zaposlenimi, kjer bi v
enournem pogovoru, v odprti komunikaciji, priblizali stali$¢a eni napram drugih.

3. Takoj bi morali zaceti zbirati in udejanjati v prakso inovativne predloge zaposlenih.

4. Podjetje naj objavi interni razpis za planirana dva vodja izmene, kjer bo vsaj
deklarativno dalo Sanso vsem zaposlenim da se potegujejo za ta delovna mesta.

Menimo da bi s temi ukrepi, zaposleni zelo hitro dobili obcutek da se jih uposteva in da
vodstvu ni vseeno kaj menijo zaposleni. Izvedba zgoraj nastetih ukrepov je lahko hitra in ne
zahteva dodatnih resursov. V ta namen bi se direktor moral pogovoriti s vrhnjim
menedzmentom ki nosi v najvec¢ji meri odgovornost za izmerjeno klimo v podjetju. Moral bi
zahtevati takojSnjo uvedbo zgoraj nastetih ukrepov in po potrebi se zahvaliti posameznikom
ki niso zmozni izvajanja le-teh. Za udejanjanje vecine zgoraj nastetih potrebnih ukrepov za
spreminjanje organizacijske klime v podjetju je klju¢na ena kompetenca ki jo mora imeti
menedzment; Custvena inteligenca. Zanimivo je da se veliko govori o tem v strokovni
literaturi, referatih in kongresih, v praksi pa se bolj malo uporablja, oziroma se ji pripisuje
malo pomembnosti. Jasno je da tega ni zmoZen vsaki menedZer, zato mora drzati to kar smo
zgoraj napisali, podjetje mora zahtevati Custveno inteligenco od svojih menedZerjev, Vv
nasprotnem primeru se jim naj zahvali na sodelovanju.
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6 Zakljucek

V clanku smo opisali klasi¢en primer iz prakse na podro¢ju organizacijske klime. Na podlagi
poznavanja stanja v podjetjih v slovenskem prostoru lahko z veliko gotovostjo trdimo da se
organizacijski klimi pridodaja velika pomembnost, vendar to ostaja bolj na deklarativni ravni.
Imamo primere v velikih podjetjih kjer se veliko govori o organizacijski klimi, kjer se celo
ukvarjajo z njo celi oddelki v kadrovski sluzbi, rezultati so pa pi¢li. Tukaj menimo da so
podjetja pri prestrukturiranju iz prejSnjega sistema ostala zateCena. PreZivela so tranzicijo,
obdrzala vec¢ino kadra in brez neke posebne priprave in izobrazevanja tistih ki so odgovorni
za usmerjanje organizacijske klime v Zeleno smer, zacela delati hvalospeve organizacijski
Klimi in njenim pozitivnim ucinkom. Morali bi se zavedati da se organizacijska klima ne
»dela« v oddelkih ki so zadolZeni za njo, vendar jo oblikujejo v najvecji meri srednji in visji
menedzment. Ce oni odpovejo na terenu, oziroma &e oni nimajo kapacitet da zaZivijo vse tisto
kar je potrebno da se zaposleni pocuti pomemben na svojem delovnem mestu in da prihaja
dokaj dobre volje v sluzbo, ne bo noben predpis, in Se toliko jasno napisana vizija, pomagala.

Tukaj se lahko vprasamo kolika je »krivica« slovenskih menedZerjeva stanje v podjetjih na
podro¢ju organizacijske klime. Ali gre za tezko materijo ki se jo ne da osvojiti tudi ¢e poznate
njene zakonitosti, ali je njeno izvajanje komplicirano in zahteva veliko €asa in energije?
VloZeni ¢as in energija bi lahko bila vzrok za po¢asno zavedanje pomembnosti organizacijske
klime. Enostavno, kot pri vseh drugih spremembah in stvareh, ¢e zeleno stanje ne obstaja in
ga zelimo vzpostaviti, zato je potreben ogromen trud in napor. Kot pri kolesu ko ga
poskusamo premakniti iz zacetne toc¢ke. Ko zacne teci, potem je sila potrebna za vzdrZevanje
gibanja veCkrat manjSa. Vcasih je potrebno tudi zavirat. Nazadnje, ko se podjejte odloci za
usmerjanje organizacijske klime v Zeleno smer, bi se tega moralo lotiti kot resnega projekta,
ki nima alternative.

Ce se sedaj vrnemo na raziskovano podjetje, je jasno da razsiritev proizvodnih kapacitet s
stanjem na podro¢ju organizacijske klime kot je, predstavlja recept za katastrofo. Vodstvo
mora takoj ukrepati, narediti potrebne spremembe in spremljati njihovo izvedbo po sistemu
Demingovega kroga PDCA.

Menimo da v opazovanem podjetju niso problem zaposleni in ne direktor, sej je tudi lastnik in
je tudi direktno zainteresiran za prosperitet podjetja. MenedZerje ki imajo direktne stike z
zaposlenimi je potrebno izobraziti, ¢e je to mozno, oziroma ¢e imajo to zilico ki jim omogoca
odkrivanje in ponotranjanje pomembne menedZerske kompetence: Custvene inteligence. Ona
je kljucna za organizacijsko klimo.
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Abstract:
Expansion of Production Capacity in the Company Moje podjetje d.o.0. and

its Impact on the Organizational Climate in the Company

Title: Expansion of production capacity of the company Mojepodjetjed.o.0.and its impact on the
organizational climate of the company

ResearchQuestion (RQ):In a case study we will discuss the impact of expansion of production
at the organizational climate of the company Mojepodjetjed.o.o.

Method:When writing of the study was to systematically review the accomplishments of
Experts on the surveyed area. We used the employee survey on the topic of expansion of
production capacity of the company Mojepodjetjed.0.0. where we reasonably composite
questionnaire come up with interesting findings.

Results:: As a result of the research presented results of the survey on the planned expansion of
production capacities

Organization:Organizations must consider the fact that employees are people with feelings,
specific desires and aspirations that motivate and inhibit different things. Employees are not just
numbers and folders in the Human Resources department, but one of the main drivers of
development organizations. With thisstudy we will draw attention to this fact.

Originality:In the literature we have not found a similar case example. Our study may
encourage critical evaluation of the impact of the human factor in the success of the expansion of
operations of the organization.

Limitations/Future Research:The study was limited to only one organization in the future it
would be good to do a similar study had similar to what the company and to compare the results
obtained with our own.

Keywords: Organization, climate, management, expansion, survey
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